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Tämän opinnäytetyön tarkoitus oli tarkastella palkitsemisjärjestelmän toimivuutta 
kohdeyrityksessä. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää onko nykyinen palkitsemis-
järjestelmä toimiva ja ellei, mitä konkreettisia kehittämiskohteita sen parantamiseksi 
voitaisiin tehdä. 
 
Opinnäytetyön teoriaosassa käsiteltiin palkitsemisjärjestelmän merkitystä yritykselle 
ja sen työntekijöille eri näkökulmista. Teoriaosassa käsiteltiin myös yrityksen nykyi-
nen järjestelmä ja sen toiminnan perusteet. 
 
Empiirisessä osassa käytin kvantitatiivista metodia. Henkilöstölle jaettiin yhteensä 
102 kyselylomaketta, joista 100 palautettiin. Vastausten perusteella analysoin henki-
löstön käsityksiä palkitsemismallin toimivuudesta sekä sen kehittämisideoista. Lo-
makkeita jaettiin kohdeyrityksen eri toimipisteisiin ja eri toimialoille, jolloin tavoit-
teena oli saada mahdollisimman kattava kokonaiskuva yrityksen palkitsemismallin 
toimivuudesta eri toimialojen henkilöstön mielestä. 
 
Tutkimuksen vastauksista selvisi, että palkitsemisjärjestelmään kaivattaisiin uudis-
tusta, joko uusien mallien muodossa tai vanhoja parantamalla. Vastaukset kertoivat 
yksiselitteisesti sen, että nykyinen järjestelmä tunnetaan melko hyvin, mutta sitä ei 
pidetä motivoivana. Edelleen parhaimpana palkitsemisen muotona pidetään rahaa ja 
palkallinen vapaa nousi selvästi toiseksi. Tutkimuksen otoksen perusteella tehtyjen 
johtopäätösten perusteella 100€ kuukaudessa on palkan lisänä vastaajien mielestä 
motivoiva summa. Järjestelmän tärkeimpinä ominaisuuksina nousi esille tasapuoli-
suus ja palkkion suuruus. Lisäksi tutkimuksesta selvisi, että tiedottaminen asioista ei 
ole parasta mahdollista ja kaipaa parannusta. Tutkimuksen avulla sain mielestäni 
hyvää informaatiota siitä, mitkä koetaan nykyisen järjestelmän epäkohtina ja sitä 
kautta johtopäätöksenä voi todeta, että jos Osuuskauppa Keula haluaa panostaa pal-
kitsemisjärjestelmäänsä ja sitä kautta henkilöstön motivoimiseen tulee järjestelmää 
uudistaa merkittävästi. 
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The aim of the thesis was to examine the current rewarding system of the target 
company and to analyse its usefulness. At the same time, the study wanted to dis-
cover if any parts of it needed any upgrading. 
 
The theoretical section of the thesis discussed the significance of the rewarding sys-
tem to a company and to its employees. Also the current rewarding system of the 
target company and its philosophy were discussed in this section. 
 
The empirical section employed the qualitative research method whereby 102 ques-
tionnaires were distributed to the personnel and 100 questionnaires were completed 
and returned. 
 
Based on the responses the position of the employees on the functionality of the re-
warding system and suggestions to develop it were analysed. In order to obtain a 
comprehensive picture of the functionality of the rewarding system, the question-
naires were sent to the various units and division of the target company. 
 
The results of the survey indicated that the rewarding system should be reformed 
either by introducing new ways or by improving the old ones. The responses clearly 
stated that the current system was rather well-known but the respondents thought that 
it was not motivating. The best rewarding practice is still money and paid free time 
was clearly the second most popular reward. According to the respondents 100€ a 
month in addition to salary was considered a motivating amount. Equal conduct of 
rewarding and the amount of the reward were considered the most important ele-
ments of the rewarding system. Furthermore, the study showed that dissemination is 
not on the best possible level and needs improvement. The survey provided valuable 
information about the flaws of the current rewarding system. If the target company 
wants to strengthen its rewarding system and thus enhance the motivation of the per-
sonnel it should reform the system significantly. 
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LIITTEET 
 
 
1 JOHDANTO 
 
 
Osuuskauppa Keula on raumalainen, yli satavuotias yritys, joka on osa valtakunnal-
lista S-ryhmää. Keula työllistää tällä hetkellä n. 350 henkilöä, joista suurin osa työs-
kentelee osa-aikaisessa työsuhteessa päivittäistavarakaupan alalla. Yrityksessä on 
tällä hetkellä käytössä kolme erilaista henkilöstön palkitsemismallia, joiden avulla 
pyritään kehittämään työn tuottavuutta, myyntiä sekä uusien asiakasomistajien han-
kintaa. Tulen tässä opinnäytetyössä selvittämään näiden olemassa olevien mallien 
merkitystä henkilöstön motivaatiotekijänä. Toimivan ja samalla motivoivan palkit-
semismallin kehittäminen vaatii perusteellista pohdintaa siitä, mihin yritys itse on 
valmis panostamaan. Jotta yritys saisi täydellisen hyödyn palkitsemismallistaan, 
henkilöstön on koettava se uskottavana ja kannustavana, jotta siihen voidaan täysin 
sitoutua.  
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on selventää yrityksen johdolle työntekijöiden 
näkemystä nykyisten palkitsemistapojen toimivuudesta ja lisäksi kartoittaa tulevai-
suutta ajatellen mahdollisia uusia vaihtoehtoja. Nykyaikana monet ihmiset arvostavat 
esimerkiksi vapaa-aikaa enemmän kuin rahaa. Toimivan palkitsemisjärjestelmän 
kehitettyään yritys saa itselleen arvokkaan voimavaran, joka kantaa pitkälle tulevai-
suuteen. 
 
Tarkoituksena on teettää kvantitatiivinen tutkimus noin 100 hengelle Keulassa. Otos 
on vajaa kolmannes Keulan tämän hetkisestä henkilöstömäärästä. Otoksen tuloksen 
voidaan siten todeta olevan kattava ja samalla antavan luotettavan kuvan nykytilan-
teesta. Tutkimuksen keskeisenä tarkoituksena on nostaa esiin asioita, joita yritysjohto 
voi hyödyntää tulevaisuudessa palkitsemisjärjestelmää kehittäessään.  
 
Tämän opinnäytetyön perimmäinen tarkoitus on luoda yritysjohdolle työväline, jonka 
avulla pystytään sitouttamaan, kannustamaan ja luomaan tuloksellista toimintaa yri-
tyksessä. Palkitseminen on kaksisuuntaista: motivoitunut henkilökunta palkitsee yri-
tystä tekemällä tuloksellista työtä vuodesta toiseen ja yritys vastavuoroisesti palkitsee 
henkilökuntaansa hyvästä tuloksesta. Tämä kuitenkin vaatii yritykseltä ja sen johdol-
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ta tilanneherkkyyttä ja ajassa elämistä. Näin pystytään kannustavasti vastaamaan 
henkilöstön muuttuviin odotuksiin ja luomaan työyhteisö, johon työntekijöiden on 
aina mukava tulla ja jonka toimintaan he ovat sitoutuneet. 
 
 
 
2 PALKITSEMINEN 
 
 
Osuuskauppa Keulassa on jo vuosien ajan pyritty palkitsemaan ja motivoimaan hen-
kilöstöä erilaisten rahallisten mallien avulla. Maailma kuitenkin muuttuu vauhdilla ja 
siinä mukana myös yrityksen sekä työntekijän omat arvot. Tietyssä iässä ihmiselle 
raha on ratkaisevassa roolissa, mutta iän karttuessa ja perheen kasvaessa voi, monelle 
ihmiselle myös vapaa-aika nousta arvoon arvaamattomaan ja elämäntilanne muuttua 
arvostamaan esimerkiksi yhteisiä lomia ja vapaa-aikoja rahaa enemmän. 
 
Tämä luo haasteen yrityksille luoda koko henkilöstöä motivoiva, kannustava ja tasa-
puolinen palkitsemisjärjestelmä, jonka avulla pystytään sekä sitouttamaan, että pal-
kitsemaan onnistuneista suorituksista ja luomaan pohjaa myös tulevaisuuden tavoit-
teiden saavuttamiselle.  
 
Palkitsemisen keskeinen tarkoitus on kuitenkin tuottaa henkilöstölle mahdollisuus 
lisäansioihin onnistuneiden suoritusten perusteella. Tätä kautta yritys pyrkii lisää-
mään motivaatiota ja tehokkuutta työn suorittamiseen. 
 
 
 
2.1 Palkitsemisen määritelmä 
 
Palkitsemisen määrittely on haasteellinen. Palkitsemista voi kuvailla vaikka siten, 
että työntekijä saa vastineeksi antamastaan työpanoksesta erilaisia asioita kuten palk-
kaa, palkkioita, etuja tai mahdollisuuden kehittää itseään. Toimivaa palkitseminen on 
silloin, kun molemmat tuntevat hyötyvänsä siitä. Työnantajan näkökulmasta työnte-
 7
kijä suoriutuu tehokkaasti annetuista tehtävistä ja saa vastineeksi työpanoksestaan 
itselleen tärkeitä asioita. 
 
Organisaation ja työntekijän suhde on kunnossa silloin, kun työntekijä kokee sopi-
muksen olevan yksilöllinen ja palkitseva. Tästä seuraa, että hän on valmis ponniste-
lemaan tavoitteiden saavuttamiseksi ja kehittämään työtään. Kaikkia asioita, jotka 
ovat henkilöstön mielestä motivoivia ja palkitsevia, voidaan pitää palkitsemisena.  
 
Palkitseminen on organisaation johtamisen väline, jonka avulla strategiset päämäärät 
konkretisoidaan ja muutetaan toiminnallisiksi tavoitteiksi. Sen perusteiden tulee ker-
toa henkilöstölle mitkä ovat odotukset työntekijää kohtaan (Rantamäki, Kauhanen & 
Kolari 2006, 15–16.) 
 
Organisaation kannalta on tärkeää huolehtia, että palkitseminen tukee organisaation 
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Se on osa organisaation toimintajärjestelmää 
ja sen pitää olla yhtä organisaation rakenteen ja johtamisjärjestelmän kanssa. Jos 
organisaation strategia muuttuu, pitää myös palkitsemisen muuttua. 
 
Palkitsemismalleja kehitettäessä ensimmäinen askel on laatia palkitsemisstrategia, 
joka kertoo, miten palkitsemisella halutaan tukea strategian toteutumista. Strategian 
tulee kuvata toimintatapoja, joilla tavoitteisiin pyritään. Tämän jälkeen määritellään 
mitä palkitsemiseen kuuluu. Jokaisella tavalla pitäisi olla mietitty ja perusteltu syy 
olemassaololleen. Kaiken kaikkiaan kyse on työnantajan ja työntekijän tavoitteiden 
yhteensovittamisesta luoden kahdensuuntaisen vuorovaikutteisen ja kannustavan 
palkitsemismallin (Rantamäki, ym. 2006, 18–19.) 
 
Palkitsemisen määritelmä (Työpsykologian ja johtamisen laboratorion palkitsemis-
tutkijat, 2001) (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva 2002, 54) 
1. Palkitseminen on organisaation ja sen jäsenten välinen kaksisuuntainen pro-
sessi, josta molemmat osapuolet hyötyvät. 
2. Palkitseminen on johtamisen väline, joka tukee organisaation strategiaa ja ta-
voitteiden saavuttamista 
3. Palkitseminen välittää viestin halutusta toiminnasta. Viestin tulkinta vaikuttaa 
organisaation jäsenten toimintaan 
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4. Käsitykset siitä, mikä on palkitsevaa, ovat yksilöllistä 
 
Määritelmän kolme ensimmäistä osaa kuvaavat palkitsemisen ihannetta. Neljäs osa 
toteaa yksilön kokemuksen määrittelevän lopulta palkitsevuuden. Kukin yksittäinen 
työntekijä tulkitsee palkitsemisen omalla tavallaan ja arvostaa palkkioita oman ar-
vomaailmansa mukaisesti. Hyvä nyrkkisääntö on, että palkitseminen välittää – niin 
hyvässä kuin pahassa – vahvan viestin, joka ei ole riippuvainen palkkioiden suuruu-
desta. Järjestelmät ovat organisaatioiden tehokkaimpia viestintätapoja. 
 
  
 
2.2 Yrityksen nykyiset palkitsemismallit 
 
Osuuskauppa Keulassa on käytössä tällä hetkellä kolme erilaista palkitsemismallia. 
Näiden mallien perusideana ja lähtökohtana on motivoida henkilöstöä saavuttamaan 
organisaation tavoitteet. 
 
Viimeisten parin vuoden aikana kuitenkin tyytyväisyys, arvostus ja kannustavuus 
käytettyjä malleja kohtaan, on lähtenyt selvään laskuun. Tiedot perustuvat henkilös-
tön tyytyväisyysmittauksen tuloksiin. Tämän vuoksi selvitänkin nyt, mitä eri vaihto-
ehtoja yrityksellä on harkitessaan uusien mallien käyttöönottoa.  Yrityksen johto on 
todennut henkilöstön työtyytyväisyystutkimuksen tuloksien perusteella, että on aika 
pohtia perusteellisesti nykyisten mallien selkeää uudistamista tai aivan uusien malli-
en käyttöönottoa. Tämän johdosta yritykseen on koottu yhdeksänhenkinen ryhmä 
pohtimaan palkitsemismallien kehittämistä vuodelle 2009. Suunnitteluryhmä koostuu 
eri toimialojen edustajista. Näin saadaan kattava näkemys siitä, mitkä olisivat mah-
dollisia ja toimivia keinoja henkilöstön tasapuolisessa ja kannustavassa palkitsemi-
sessa.  
 
Kaiken kaikkiaan lähtökohtana on se, että johto on aidosti kiinnostunut kehittämään 
henkilöstönsä palkitsemismalleja selkeämpään ja kannustavampaan suuntaan. Kes-
keisen ongelman luo vain tasapuolisen järjestelmän kehittäminen, koska toimialat, 
joilla henkilöstö työskentelee, ovat hyvin erilaiset lähtökohdiltaan. 
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Tavoitteeksi on kuitenkin asetettu, että palkitsemismallit olisivat helposti henkilöstön 
tulkittavissa. Mittareiden, joiden avulla työsuorituksia arvioidaan, on oltava konk-
reettisia, helposti seurattavia ja sellaisia, että henkilöstö päivittäisessä työssään voi 
niiden saavuttamiseen vaikuttaa. 
 
Nykyisiä palkitsemismalleja kritisoidaan eniten juuri niiden selkeyden ja kannusta-
vuuden osalta. Tämänhetkinen tilanne on osittain sellainen, että palkkiojärjestelmä 
on olemassa ja palkkioita maksetaan, mutta motivoivana ja kannustavana tekijänä 
sillä ei ole kuitenkaan suurtakaan arvoa. Näin ollen se ei vastaa yrityksen omia ta-
voitteita. 
 
Palkitsemismalleihin ei ole tehty suuriakaan muutoksia viimeisen viiden vuoden ai-
kana, joten asia on myös tämän vuoksi noussut hyvin ajankohtaiseksi yrityksen joh-
don silmissä. 
 
Perusajatuksena yrityksen strategiassa on, että palkitseminen luo edellytyksiä talou-
dellisten tunnuslukujen saavuttamiseksi ja tukee henkilöstön motivointia rahallisesti 
sekä sitouttaa henkilöstöä yrityksen palvelukseen. 
 
Seuraavassa esitellään yrityksen nykyiset käytössä olevat palkitsemismallit.  
 
 
 
2.2.1 Myynti / tehty työtunti palkkio 
 
Malli perustuu myyntiin ja työn tuottavuuteen. Henkilöstöä palkitaan ensisijaisesti 
työn tuottavuuden kehityttyä. Tässä mallissa palkkio perustuu siihen, että yksikkö 
saavuttaa kuukausitasolla budjetoidun työtehon ja budjetoidun myynnin. Palkkion 
perusteena on se, että kun tietty työn tehokkuustaso saavutetaan, on henkilöstö oikeu-
tettu puolipalkkioon. Jos tämän lisäksi saavutetaan myös asetettu myyntitavoite, on 
henkilöstö oikeutettu täysimääräiseen palkkioon. Edellä mainitun lisäksi palkkion 
suuruuteen vaikuttaa myös työntekijän kyseisenä kuukautena tekemä työtuntimäärä. 
Ohessa on palkitsemismallin havainnollistava taulukko. 
 
 10
Taulukko 1. Osuuskauppa Keulan myyntiin / työntehokkuuteen perustuvan mallin 
havainnollistava palkkiotaulukko 
 
työtunnit täysipalkkio puolipalkkio 
140 ja yli 55€ 27,50€ 
110–139 44€ 22€ 
80–109 33€ 16,50€ 
50–79 22€ 11€ 
29–49 11€ 5,50€ 
 
 
Tämä malli on ollut pitkään yksi Keulan peruspalkitsemismalleista. Ongelmaksi on 
kuitenkin todettu, että nykyään suuri osa henkilöstöstä työskentelee osa-aikaisessa 
työsuhteessa, jolloin kuukausittainen työtuntimäärä asettuu pääasiassa välille 80–
120. Näin ollen ylin porras on henkilöstöstä vain murto-osan tavoitettavissa. Tästä 
aiheutuu ongelma, että henkilöstö pitää tavoitteita epärealistisina. Perusajatus mallis-
sa ei sinänsä ole huono, sillä palkitseminen perustuu siihen, että työntuottavuuden 
kasvettua yritykselle jää jotain, mistä maksaa palkkioita. 
 
Tämä malli edellyttää kuitenkin sitä, että yrityksen ja etenkin tulosyksikön budjetti 
on laadittu realistisin lähtökohdin. Jos budjetti laaditaan yläkanttiin, on mahdollista, 
että vuoden aikana yksikön työntekijät eivät hyvistä suorituksista huolimatta saa ai-
nuttakaan palkkiota tässä palkkiomallissa. Budjetoinnista vastaa kuitenkin yksikön 
esimies ja yrityksen johto (Osuuskauppa Keula 2007.) 
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2.2.2 Asiakasomistaja hankintapalkkio 
 
Uusien asiakasomistajien hankintaan perustuvassa palkitsemismallissa työryhmä 
palkitaan aina sen hankittua osuuskaupalle uuden asiakasomistajan, jonka kolmannen 
kuukauden ostot ylittävät 350€.  Tällä pyritään mittaamaan sitä, että asiakkaalle on 
kerrottu jäseneksi liittymisvaiheessa S-ryhmän eri palveluista ja yhteistyökumppa-
neista kattavasti ja näin on opastettu asiakasta keskittämään ostoksiaan S-ryhmän 
toimipaikkoihin. Tämän palkkion saannissa maksun kriteerinä ovat myös henkilön 
tekemät työtunnit. Jos työtunnit ylittävät hankintakuukautena 100 tuntia, on henkilö 
oikeutettu palkkioon. Palkkion suuruus on 50€ / työryhmä / hankittu jäsen. 
 
Tämän mallin osalta suurin kritiikki kohdistuu sen seurattavuuteen. Työntekijöiden 
pitäisi muistaa, kuinka monta asiakasomistajaa he hankkivat kolme kuukautta sitten 
ja lisäksi erottaa joukosta ne, joiden ostot vielä kolmantena kuukautena olivat vähin-
tään 350€. Tämähän vasta oikeuttaa heidät palkkioon. Tehtyjen työtuntien muistami-
nen kolme kuukautta taaksepäin aiheuttaa usein epäselvyyksiä. 
 
Palkitsemismallin perusajatus on melko hyvä ja hankituista asiakasomistajista saata-
va palkkio myös, mutta seurattavuus ja tasapuolisuus eivät ole mallin kohdalla kaik-
kein parhaimpia.  
 
Mallissa korostuu myös hyvin paljon se, missä tulosyksikössä työntekijät työskente-
levät, koska toisissa paikoissa on huomattavasti vaikeampaa hankkia uusia jäseniä 
kuin toisissa. Vertaa Rosso Rauma ja Prisma Info. 
 
Tässä mallissa korostuu myös se tosiasia, että asiakas haluaa yleensä liittyessään 
jäseneksi kuunnella rauhassa erialaisista yhteistyökumppaneista ja niiltä saatavista 
eduista. Tässä kaikki yksiköt eivät ole samalla viivalla. Osassa työskennellään yksin 
tai kaksin, osassa taas henkilöstö on paikalla juuri tätä asiaa varten. Mallin rahalli-
seen suuruuteen ollaan pääosin melko tyytyväisiä, mikäli vain lähtökohdat kaikilla 
olisivat tasapuoliset (Osuuskauppa Keula 2007.) 
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2.2.3 Konsernin tulokseen perustuva palkkio 
 
Kolmantena mallina on koko konsernin vuosittaiseen tulokseen perustuva palkkio. 
Palkkion suuruuden päättää yrityksen hallitus vuosittaisen tuloksen selvittyä. Perus-
teena palkkiolle on, että konsernin tulos täyttää sille asetetut tavoitteet ja syntyy pal-
kittavaa. Edellisinä vuosina tämän palkkion suuruus on ollut suunnilleen 250€ - 300€ 
/ työntekijä, joka on palvellut Osuuskauppa Keulaa koko vuoden ja tehnyt töitä kes-
kimäärin noin 120 tuntia kuukaudessa. Tämä palkkio maksetaan vain kerran vuodes-
sa ja se perustuu asetetun tulostason saavuttamiseen. Jos asetettu tavoite ei täyty, on 
todennäköistä, että myöskään palkkiota ei makseta. 
 
Malli on hieman vieraampi suuremmalle osalle henkilöstöä, sillä maksuväli on mui-
hin malleihin verrattuna paljon pitempi. On myös vuosia, jolloin sitä ei ole lainkaan 
maksettu. 
 
Henkilöstön osalta mallin seurattavuus on myös haastavaa, sillä yleensä henkilöstö 
seuraa aktiivisesti oman tulosyksikkönsä tilannetta, josta heitä informoidaan monta 
kertaa vuodessa. Konsernitason tilanteen seuraaminen tuntuu sen sijaan monista 
hieman kaukaisemmalta ja vaikeammalta asialta. 
 
Kaksi ensimmäistä mallia ovat kuukausittain maksettavia ja kolmas poikkeaa mak-
sukaudeltaan muista. Kaiken kaikkiaan yrityksen johto on laskenut, että henkilöstöllä 
on mahdollisuus vuoden aikana saavuttaa noin yhden kuukauden palkan suuruinen 
rahamäärä näiden eri palkitsemismallien avulla. Tämä on kohtuullisen hyvä määrä 
kokonaisuutena, mutta jos se jaetaan useisiin pieniin eriin, henkilöstö ei koe palkit-
semismallia motivoivana ja vaatii sen kehittämistä. 
 
Tarkoituksena yrityksen johdolla on kuitenkin, että palkitsemismallien määrää ei 
kasvateta vaan pyritään kehittämään olemassa olevia tai kehittämään vanhojen tilalle 
aivan uusia malleja (Osuuskauppa Keula 2007.) 
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2.3 Palkitsemisen periaatteet 
 
Palkitsemisen periaatteena tulee olla yrityksen toiminnan parantaminen ja strategis-
ten tavoitteiden saavuttaminen. Lähtökohtana on hyvä pitää sitä, että onnistuneista ja 
tavoitteet täyttävistä suorituksista tulee henkilöstöä palkita, mutta järjestelmän tulee 
samalla olla riittävän haasteellinen. 
 
Liian helposti saatavaa palkkiota ei enää arvosteta kannustimena, vaan siihen suhtau-
dutaan automaattisena palkan lisänä, joka tupsahtaa kuukausittain tilille normaalin 
palkan päälle.  
 
Palkitsemisen tuleekin perustua toimiviin mittareihin. Hyvän mittaristo tunnuspiirtei-
tä ovat: (Hulkko ym. 2002, 174) 
- tukee strategiaa 
- seuranta-aikajänne eri mittareiden kohdalla on sopiva 
- ainakin joihinkin tavoitteisiin voidaan vaikuttaa 
- mittaustieto on saatavilla 
- arviointitapa on luotettava 
- mittaristo ei ole yksipuolinen 
- osa mittareista suuntaa katseen tulevaisuuteen ja siellä menestymiseen 
- tavoitetasot ovat realistisia, mutta haastavia 
- laaditaan yhteistyössä 
 
Palkitsemisen tulee lisäksi perustua oikeudenmukaisuuteen. Tämän vuoksi yrityksen 
tuleekin harkita tarkasti, millä perusteilla jako suoritetaan.  
 
On olemassa erilaisia jakosääntöjä. Näitä ovat esimerkiksi parhaalle suurin osa, ta-
sasuhta, tasajako ja tarpeen mukaan. 
 
Parhaalle suurin osa tarkoittaa sitä, että parhaaksi arvioitu yksilö tai ryhmä saa suu-
rimman osan palkkiosta. Tasasuhdan toteutuessa palkkiot jaetaan panosten mukaan. 
Tasajaolla tarkoitetaan, että jokainen saa saman määrän. Tällöin ei kiinnitetä huo-
miota siihen, mitä kukin yksilö on tehnyt tai saavuttanut. Kaikille tarpeen mukaan 
viittaa tilanteeseen, jossa ne, joilla on suurimmat tarpeet, saavat eniten. 
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Näiden mallien käyttäminen palkitsemisessa vaatii pohdintaa siitä, mikä palvelee 
juuri oman organisaation tavoitteita ja millä tavoin saavutetaan oikeudenmukainen 
lopputulos. 
 
Usein kuitenkin rahallisen palkitsemisen vertailu on kaikkein helpointa. Se on myös 
käytetyin, mutta henkilöstöllä saattaa olla hyvinkin erilaiset odotukset ja arvostukset 
asioihin. Tämä vaatii johdon taholta aitoa kiinnostusta ja kuuntelemista, mitä henki-
löstöllä on sanottavana. 
 
Toimivan palkkiojärjestelmän tulee tukea ainakin seuraavia asioita: (Hulkko, ym. 
2002, 12) 
1. Tuottaa toivottuja vaikutuksia, esimerkiksi edistää osaltaan tärkeiden tavoit-
teiden saavuttamista ja parantaa yhteistyötä 
2. Sopii yhteen yrityksen tai organisaation tavoitteiden kanssa 
3. Saa kaikkien osapuolten tuen, henkilöstö ja johto ovat siihen tyytyväisiä 
4. On kaikkien osapuolten yhteinen etu 
 
Yksi palkitsemisen yhteydessä käytettävistä motivaatioteorioista on odotusarvoteo-
ria. Sen mukaan ihminen pohtii kolmea seikkaa päättäessään toiminnastaan: (Hulkko, 
ym. 2002, 35) 
1. johtaako ponnistelu tavoiteltuun suoritukseen  
2. johtaako mahdollinen hyvä suoritus palkkioiden saamiseen 
3. ovatko palkkiot riittävän houkuttelevia 
 
Näiden edellä mainittujen seikkojen pohjalta yrityksen johdon on helpompi miettiä 
palkitsemismallien kehittämistä. Jos suurimpaan osaan voidaan vastata myönteisesti, 
ollaan lähellä hyvää ratkaisua.   
 
Palkitsemisen tulee tukea strategisen palkitsemisen tunnusmerkkejä: (Hakonen, Ha-
konen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 45) 
 
1. Palkitseminen tukee osaltaan liiketoimintastrategiaa 
2. Palkitseminen on kiinteä osa johtamisjärjestelmää 
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3. Organisaatiolla on toiminnan tavoitteista ja liiketoimintastrategiasta johdettu 
palkitsemisstrategia tai palkkapolitiikka, joka antaa selvät suuntaviivat palkit-
semisen kokonaisuuksien suunnittelulle. Palkitsemisstrategia kertoo, millä 
keinoin tavoitteisiin pyritään ja millä ei 
4. Palkitsemisen hoitamiseen paneudutaan eli järjestelmiin liittyvistä prosesseis-
ta huolehditaan sekä koko yrityksen tasolla että kaikissa yksiköissä. Tarvitta-
vat tehtävät, vastuut ja roolit on määritelty 
5. Yritysjohto edellyttää, että palkitsemisesta huolehditaan ja että siihen on ole-
massa tarvittavat valmiudet ja resurssit 
6. Palkitsemisjärjestelmien toimivuutta arvioidaan ja parannetaan. Toimivuus = 
järjestelmän vaikutukset + esimiesten ja henkilöstön kokemukset järjestel-
mästä. 
 
Strateginen palkitseminen tarkoittaa sitä, että pystytään yhdistämään toisiinsa johta-
minen, hallinto ja edunvalvonta. Mikään niistä ei riitä yksin. 
 
Palkitsemisstrategiassa voidaan ottaa jo kantaa järjestelmän rahoitukseen. Järjestel-
män rahoitusmalleja. (Hulkko ym. 2002, 153) 
1. Palkitaan tuloksen tai säästön mukaan  
2. Palkitaan osin syntyneen tuloksen tai säästön mukaan ja osin budjetoimalla 
palkkiot. Palkitaan tuloksen tai säästön mukaan niiltä osin, kuin hyötyjä voi-
daan arvioida euromääräisesti. Varataan määräraha niitä mittareita varten, 
joiden hyödyt näkyvät vasta pitkällä aikavälillä. 
3. Varataan erillinen määräraha koko palkitsemisjärjestelmälle  
 
Rahoitusmallien valitseminen vaatii pohdintaa. Onko palkkiojärjestelmä väline rahan 
jakamiseen, toiminnan ohjaamiseen, tai kenties molempiin? Jokaisen organisaation 
on itse mietittävä vastaukset edellä mainittuihin kysymyksiin ja mietittävä palk-
kiojärjestelmän tarkoitus sekä tavoitteet oman organisaation lähtökohdista ja strate-
giasta käsin.  
 
Palkkiojärjestelmän tavoite on: (Hulkko ym. 2002, 160) 
1. edistää tulostietoisuutta 
 16
2. edistää ryhmien välistä ja ryhmien sisäistä yhteistyötä prosessin onnistumi-
seksi 
3. kannustaa toiminnan kehittämiseen 
 
 
 
2.4 Palkitsemisen tahtotila yrityksen kannalta 
 
Yrityksen tulee määritellä omat tahtotilansa erilaisille palkitsemismalleille, jotta voi-
daan todeta, että niillä kaikilla on oma tarkoituksensa yrityksen palkitsemisstrategian 
toteuttamisessa. Tämä luo perustan yrityksen lähtökohtien ja tavoitteiden saavuttami-
selle ja voidaan pitää mahdollisena suunnitelmien kokonaisvaltaista onnistumista. 
 
Yrityksen tahto- ja tavoitetilalle voi olla useita eri määreitä. Näitä voivat olla henki-
löstön motivointi, sitouttaminen tai kannustus entistä parempiin suorituksiin. Lisäksi 
yritys voi kohentaa kuvaansa työmarkkinoilla kannustavan ja hyvin suunnitellun pal-
kitsemisjärjestelmän avulla.  
 
Näitä tahtotiloja Osuuskauppa Keulakin on lähtenyt toteuttamaan ja tavoittelemaan. 
Osuuskauppa Keulan tahtotilan määreissä löytyy nimenomaan henkilöstön kannus-
taminen entistä parempiin suorituksiin, työnkierto ja sitä kautta työn rikastaminen, 
motivoiminen ja sitouttaminen. Periaatteena on, että hyvistä suorituksista henkilöstöä 
tulee palkita. Ilman osaavaa ja motivoitunutta henkilöstöä on yrityksen vaikeaa tavoi-
tella taloudellistakaan menestystä.  
 
Nykypäivänä erilaiset palkan lisät, luontaisedut sekä henkilöstöedut ovat nousseet 
entistä merkitsevämpään osaan yrityksen rekrytoidessa uutta henkilöstöä. Edellä 
mainittujen kilpailukeinojen avulla pystytään houkuttelemaan oman alan osaajat juu-
ri oman yrityksen työntekijöiksi (Lampikoski 2005, 243.) 
 
Yrityksen tulee myös miettiä, onko palkitsemisjärjestelmä kaikille sama, vai luo-
daanko järjestelmä, jossa ylimmän johdon, keskijohdon ja työntekijöiden palkitse-
misperuste on erilainen.  
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Palkitsemisessa tulee kuitenkin ottaa huomioon, että jos palkkioina käytetään rahaa, 
tulisi summan olla sellainen, että työntekijät mieltävät sen mielekkääksi ja kannusta-
vaksi ja samalla se luo yrityksestä avokätisen mielikuvan. Jos taas palkkio on rahalli-
sesti pieni, olisi huomattavasti parempi käyttää muita palkitsemisen muotoja kuin 
rahaa (Lampikoski 2005, 243.) 
 
Yrityksen yhtenä tahtotilana tulisi olla aineettomien palkitsemismuotojen kehittämi-
nen. Tämä jää valitettavan usein ainakin joiltain osin vaillinaiseksi ja on kuitenkin 
merkittävä osa kokonaisjärjestelmää. Näitä aineettomia palkitsemismuotoja ovat 
muun muassa: (Lampikoski 2005, 245) 
 
- Itsekunnioituksen ja itseluottamuksen tukeminen 
- Jokaisen työntekijän tehtävän ja roolin tukeminen 
- Statuksen saaminen saavutusten mukaan 
- Tunnustuksen saaminen esimiehiltä ja organisaatiolta 
 
LeBoeffin mukaan 10 parasta tapaa palkita hyvää työtä ovat tärkeysjärjestyksessä: 
raha, tunnustus, ylimääräinen vapaa, toimintamahdollisuus, suosituimman tehtävän 
anto, uralla eteneminen, kasvanut vapaus, henkilökohtainen kasvu, huvi ja palkinnot. 
Tunnustuksen antaminen aidolla tavalla lisää tunnepohjaista sitoutumista (Lampi-
koski 2005, 246.) 
 
Edellä mainittujen tapojen huomioon ottaminen ja hyödyntäminen yrityksen palkit-
semisstrategiaa suunniteltaessa antavat hyvät edellytykset toimivan lopputuloksen 
kehittämiselle. 
 
Kun yritys määrittelee omaa tahtotilaansa, lähtökohtana olisi hyvä olla, että kehi-
tämme palkitsemisjärjestelmää, joka eroaa kilpailijoista ja luo siten yhden kilpailu-
keinon yhä tiukentuvilla työntekijämarkkinoilla. 
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2.5 Onnistunut palkitseminen henkilöstön sitouttajana 
 
Suotuisa työyhteisö sitouttaa henkilöstön. Suotuisan työympäristön piirteitä ovat 
myönteinen esimiestyö, hyvä yhteishenki, oman työn haasteellisuus sekä toimiva 
palkitsemisjärjestelmä. 
 
Mikä saa ihmisen pysymään samassa organisaatiossa vuosikausia, tai mikä saa ihmi-
sen lähtemään jo koeaikana? Mikä saa ihmisen käyttämään työpanoksensa työnte-
koon ja työolosuhteiden kehittämiseen sen sijaan, että alituiseen valittaisi toiminnan 
epäkohdista?  
 
Ihminen punnitsee monia asioita miettiessään työpaikan vaihtoa. Monet seikat liitty-
vät oman elämänkaaren vaiheeseen ja osa työsuhteen elinkaareen.  
 
Esimiehellä on todella suuri mahdollisuus vaikuttaa henkilöstön sitoutumiseen.  
Esimiestyö ja sitä kautta aineettomien palkitsemismallien hyödyntäminen kuten vas-
tuunjakaminen, työtehtävien uudelleen järjestely sekä työnkierto vaikuttavat kaikki 
työntekijöiden sitoutumiseen.  
 
Vaikka yrityksen ylin johto laatisikin rahallisen palkitsemisstrategian, nousee esi-
miestyön merkitys yhtä tärkeäksi, ellei tärkeämmäksikin osa-alueeksi henkilöstön 
sitouttamisessa. 
 
Nykyaikana työntekijöiden liikkuvuus on paljon suurempaa kuin esimerkiksi 20 
vuotta sitten, jolloin monin paikoin sitouduttiin tietyn yrityksen palvelukseen ja työtä 
tehtiin eläkeikään asti saman yrityksen palveluksessa. Tänä päivänä nuorten sitout-
taminen yritykseen on huomattavasti haasteellisempaa. 
 
Tämän vuoksi laajan ja toimivan palkitsemismallin käyttö toimii normaalien työsuh-
de-etujen lisänä työntekijöiden sitouttamisessa. 
 
Kun työntekijä toteaa toimivansa suotuisan työyhteisön tunnusmerkit täyttävässä työ-
yhteisössä ja kokee saavansa hyvistä suorituksista kannustusta, palkkiota ja etene-
mismahdollisuuksia, yrityksessä voidaan puhua, että se on onnistunut rakentamaan 
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sitouttavan palkitsemismallin ja työyhteisön, johon työntekijöitä on helpompi myös 
tulevaisuudessa rekrytoida. 
 
Työntekijän kannalta on oleellista, millaiseksi hän palkitsemisjärjestelmän kokee.  
Henkilökunnan pitää kokea järjestelmä oikeudenmukaiseksi. Palkitsemisen perustei-
den on oltava kaikkien tiedossa ja työntekijöiden on itse pystyttävä vaikuttamaan 
työn tuloksiin. Nämä kaikki sitouttavat samalla henkilöstöä yrityksen tavoitteisiin. 
 
Yritys pystyy motivoimaan ja sitouttamaan henkilöstöä myös aineettomien palkitse-
miskeinojen avulla, kuten: (Piili 2006, 51) 
- työtä laajentamalla 
- työtä rikastamalla 
- työnkiertoa lisäämällä 
- työaikajärjestelyissä joustamalla 
 
Motivaatio ja sitoutuminen on yleensä huomattavasti parempi ja korkeampi yrityk-
sissä, joissa työnkuvia on uudistettu. 
 
 
 
2.6 Palkitsemisjärjestelmän kehittämistavat 
 
Tärkeintä ei ole vain se, millainen jokin järjestelmä jollakin hetkellä on, vaan myös 
se, miten se on rakennettu ja miten sitä sovelletaan, ylläpidetään ja kehitetään edel-
leen. Palkitsemisjärjestelmän rakentamistapa kuvaa organisaatiossa yleisesti käytössä 
olevaa päätöksentekotapaa ja johdon toimintaa. Kehittämistapoja voidaan tarkastella 
menettelytapojen ja oikeudenmukaisuuden näkökulmasta. Lähtökohtana Leventhalin 
(1980) esittämät menettelytapojen oikeudenmukaisuuden periaatteet: (Hulkko, ym. 
2002, 78–79) 
1. Johdonmukaisuus. Menettelytapa on oikeudenmukainen, kun sitä sovelletaan 
johdonmukaisesti kaikkiin ihmisiin kaikkina aikoina eikä muutella tempoile-
vasti - ainakaan asianomaisilta kysymättä 
2. Puolueellisuus ja yksipuolisuuden estäminen. On epäoikeudenmukaista, jos 
päätöksentekoon vaikuttaa jokin salattu intressi. On myös epäoikeudenmu-
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kaista, jos päätöksentekijä on niin oman ennakkouskomuksensa vallassa, et-
teivät muut näkökannat saa riittävää huomiota osakseen 
3. Tiedon tarkkuus. Menettelytavan pitää perustua mahdollisimman oikeaan ja 
paikkansapitävään tietoon 
4. Oikaistavuus. Oikaistavuus tarkoittaa mahdollisuutta korjata tehdyt virheet. 
Tämä vaatii sitä, että prosessia kontrolloidaan jatkuvasti 
5. Edustavuus. Yksilöiden ja alaryhmien mielipiteet tulee ottaa huomioon kai-
kissa vaiheissa. Tavoitteena on, että jokaisella, jota asia koskee, tulee olla 
mahdollisuus saada äänensä kuuluviin. Salaaminen rajoittaa edustavuutta 
6. Eettisyys. Menettelytavan pitää olla määrättyjen eettisten ja moraalisten nor-
mien mukainen. Sallittuja eivät ole esimerkiksi epärehellisyys, petos, lahjon-
ta, yksityisyyden loukkaukset ja vakoilu. Eettisyyteen puolestaan kuuluu 
alaisten arvostava kohtelu ja jokaisen organisaation jäsenen oikeuksien ja etu-
jen kunnioittaminen. 
 
Osallistumisen, avoimuuden ja luottamuksen rakentamisen merkitys käy ilmi tutki-
mustuloksista. Kun ihmiset ymmärtävät päätöksen perusteet ja tuntevat saaneensa 
oikeudenmukaista kohtelua, he ovat halukkaampia hyväksymään syntyneet päätök-
set. 
 
Jos johtaminen on osallistavaa, palautteen antamiseen perustuvaa ja osaamisen kehit-
tämistä tukevaa, palkitsemisjärjestelmän tulkitaan olevan osa työilmapiiriä. Silloin 
viesti ”Tässä organisaatiossa halutaan aidosti palkita hyvistä suorituksista” välittyy 
järjestelmän kautta (Vartiainen, ym. 2005, 27.) 
 
Järjestelmään ollaan tyytyväisiä ja sillä on myönteisiä vaikutuksia motivaatioon ja 
sitoutumiseen. Jos taas johtaminen on kontrolloivaa ja epäarvostavaa, tulkitaan myös 
palkitsemisjärjestelmän olevan osa johtamista. Tässä tapauksessa järjestelmää pide-
tään johdon keinona hiostaa työntekijöitä. Johtamisen näkökulmasta voidaan esittää 
seuraavia oletuksia: (Vartiainen, ym. 2005, 28) 
1. Palkitsemisjärjestelmän välittämä viesti on oleellinen väliin tuleva muuttuja 
palkitsemisen ja motivaation välissä 
2. Palkitsemisjärjestelmän viesti riippuu myös muusta johtamisesta 
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3. Ihmiset tulkitsevat asioita, joten mekanistiset mallit palkitsemisesta eivät toi-
mi laaja-alaisesti vaan niillä voidaan lisätä vain yksittäisten suoritusten mää-
rää. Eli tehdään sitä, mistä maksetaan, vaikka suoritus ei kokonaistavoitteen 
ja koko toiminnan kannalta olisikaan järkevää  
 
Palkitsemisjärjestelmän tehokas ja taitava käyttö edellyttää yrityksessä tietoista pa-
neutumista järjestelmän kehittämiseen linjassa strategian kanssa. Kehittämisessä on 
tiedettävä ja otettava huomioon: (Viitala 2004, 272) 
- mikä ihmistä motivoi ja mikä käyttäytymistä ohjaa  
- yrityksen kulttuuri 
- yrityksen kilpailustrategia 
- yrityksen nykyinen henkilöstö (koulutustaso, osaaminen, työsuhteiden pituu-
det yrityksessä, ikä- ja sukupuolirakenne) 
- alaa sitovat työehtosopimukset 
- työlainsäädäntö 
- työmarkkinatilanne 
- verotus 
 
Palkkausjärjestelmien kehittämistä estävien seikkojen kärjessä ovat usein ennakko-
luulot ja vastustus jostakin henkilöstöryhmästä tai keskusjohdosta, sekä järjestelmän 
sisältöön liittyvät seikat, kuten mittaamisen ja tavoitteiden asettamisen vaikeus, jotka 
kertovat osaltaan siitä, että osaaminen ei aina riittänyt. Vasta näiden jälkeen tulee 
taloudellisten resurssien niukkuus ja aiempi historia epäonnistumisineen ja saavutet-
tuine etuineen sekä työehtosopimusten määräykset. 
 
Milkovich ja Stevens (2000) luettelevat neljä palkitsemisen historiasta opittua asiaa: 
(Hakonen, ym. 2005, 43) 
 
1. Voidaan lopettaa yhden ainoan ”oikean” palkitsemisstrategian etsiminen. 
Palkkausjärjestelmissä tulee aina olemaan eroja yritysten välillä, mitä järjes-
telmät ovat nykyisin ja mitä ne tulevat olemaan tulevaisuudessa 
2. On ymmärrettävä, millä on merkitystä palkitsemisen kannalta. He mainitsevat 
odotettavissa olevan taloudellisen hyödyn ja lainsäädännön, verotuksen ja 
työehtosopimusten asettamat vaatimukset 
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3. Kannattaa tukea kokeiluja työpaikoilla. Palkkausjärjestelmät kehittyvät pit-
kälti yritysten ja erehdysten tietä. Kokeiluja voi tukea tutkimuksen keinoin. 
4. Suositeltavaa on jatkuva palkitsemisen opettelu. Suomalainen tutkimus on 
päätynyt samaan: Jatkuva oppiminen on tapa saada palkitsemisjärjestelmät 
toimiviksi. Palkitsemisen valmiuksia pitää kasvattaa yrityksissä ja työpaikoil-
la. 
 
Palkitseminen kannattaa kytkeä organisaation muihin vuosittaisiin prosesseihin. Täl-
löin sen kehitystä tulee aktiivisesti seurattua vuosi toisensa perään. Organisaation 
kannattaa huolehtia seuraavista viidestä asiasta, jotta palkitseminen pysyisi ajan ta-
salla: (Vartiainen, ym. 2005, 287) 
1. Oman strategian ymmärtäminen 
2. Palkitsemisstrategian luominen 
3. Palkitsemiskokonaisuuden määrittely 
4. Palkitsemisen vaikutusten hallinta 
5. Palkitsemisen toimivuuden arviointi 
 
Palkitsemisen kehittämiseen kannattaa valjastaa kaikki organisaatiotasot. Mikäli joh-
to yksin määrittelee palkitsemisen perusteet ja toimintatavat, jää ymmärrys palkitse-
misen käytännön vaikutuksista yleensä huomioimatta. 
 
Tärkeintä on varmistaa, että palkitseminen tukee strategian toteutumista kaikilla or-
ganisaatiotasoilla. Se edellyttää että: (Rantamäki, ym. 2006, 127) 
 
1. palkitsemisen perusteet on selkeästi ja kaikilla tasoilla johdettu strategiasta 
2. esimiehet on valmennettu käyttämään palkitsemista johtamisen välineenä 
3. palkitsemisjärjestelmän käyttämistä ohjataan 
4. henkilöstö osallistetaan pohtimaan, miten tavoitteet voidaan saavuttaa 
5. palkitsemisen vaikutuksia seurataan 
6. palkitsemisjärjestelmää kehitetään joustavasti 
 
Näin ollen koko organisaation toiminta vaikuttaa siihen, miten henkilöstö palkitse-
mismallin kokee ja kuinka se heitä motivoi. Toimivan mallin perustana ja kehittymi-
sen edellytyksenä on edellä mainittujen seikkojen huomioiminen ja hyödyntäminen. 
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3 MOTIVOINTI 
 
 
Motivaatio on toiminnan sytyke. Se suuntaa ja virittää suoritukseen, joka onnistuu 
valmiuksista riippuen. Samallakin ihmisellä motivaatio vaihtelee eri tilanteissa ja eri 
aikoina. Se riippuu henkilön sisäisistä tarpeista, ja sitä voidaan vahvistaa ulkoisilla 
kannusteilla. Myös kannusteiden painoarvo vaihtelee eri henkilöillä. Toisilla moti-
vaation keskeinen lähde on oma sisäinen suoritustarve, eikä ulkoisilla palkkioilla ole 
kovin vahvaa merkitystä. Esimerkiksi palkan ja palkkioiden merkitys riippuu moti-
vaatiotekijöinä yksilön arvoista, taloudellisesta tilanteesta ja elämänvaiheen luomista 
taloudellisista tarpeista (Viitala 2004, 150.) 
 
Monet tutkimuksista toteavat, että motivaatio syntyy kolmen tekijäryhmän yhteisvai-
kutuksesta. Nämä ryhmät ovat (Porter ja Miles 1974): (Viitala 2004, 151) 
 
1. työntekijän persoonallisuus 
2. työ 
3. työympäristö 
 
Aito mielenkiinto työtä kohtaan on yksi tärkeimmistä asioista motivaation syntymi-
selle. Tämän vuoksi onkin erittäin tärkeää, että työnantajalla on tarjota henkilöstöl-
leen kehittymismahdollisuuksia ja etenemismahdollisuuksia yrityksessä, jolloin voi-
daan todeta motivoinnin olevan myös yrityksen johdolle tärkeä asia (Viitala 2004, 
152.) 
 
Motivointi on juuri se asia, millä työntekijöiden liikkuvuutta ja vaihtuvuutta voidaan 
vähentää. Yrityksellä tulee olla tarjota työntekijöille heidän kykyjään ja halujaan 
vastaavia mahdollisuuksia, jotta niitä ei tarvitse lähteä muualta hakemaan. 
 
Kolmen tärkeimmäksi luokitellun motivaatioryhmän hyväksi työnantaja pystyy te-
kemään paljon, sillä kaksi niistä, työ ja työympäristö, ovat hyvin vahvasti työnanta-
jayrityksen hallinnassa. Aika, joka käytetään näiden kehittämiseen ja huomioon ot-
tamiseen maksaa itsensä takaisin motivoituneen henkilöstön muodossa. Tämä taas 
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takaa yritykselle kilpailuedun kilpailijoihin nähden ammattitaitoisen henkilöstön 
muodossa.   
 
Useimpien tutkimusten mukaan jokainen haluaa saada tietoa menestymisestään. Pro-
fessori Pekka Ruohotien tutkimuksen mukaan suoritusarvioinnin ja sitä seuraavan 
palkitsemisen perusteeksi voidaan esittää seuraavia havaintoja: (Helsilä 2006, 61) 
- Suoritusten perusteella palkitut toimivat selvästi tehokkaammin kuin ne, joilla 
palkkiot eivät liity suoritukseen 
- Työntekijät, joita ei palkita hyvästä suorituksesta, alentavat työtehoa jatkossa 
- Työntekijät, joita palkitaan huonosta suorituksesta, ovat kyllä tyytyväisiä, 
mutta he jatkavat edelleen tehotonta työskentelyä 
- Työntekijät, joita ei ole huonon suorituksen takia palkittu, ovat tyytymättö-
miä, mutta tästä huolimatta heidän suorituksensa saattaa parantua 
 
Ihmiset siis motivoituvat vahvasti saatuaan käsityksen aikaansaannoksistaan. Niin 
työelämässä kuin muuallakin ihmisen motivaatiota lisäävät: (Viitala 2004, 162) 
- selkeä tavoite, joka on tiedossa, mahdollinen saavuttaa ja mitattavissa 
- tulosten arviointi, joka perustuu hyväksyttyihin kriteereihin ja suoritetaan 
säännöllisesti 
- palaute, joka on avointa, välitöntä ja kohdistuu toimintaan ja tuloksiin 
- ohjaava tuki, joka perustuu luottavaan ihmiskäsitykseen ja on pääasiassa 
myönteistä 
- Kannustava palkkaus, joka perustuu suoritukseen tai tulokseen  
- työ itsessään, joka on itsenäistä, vaihtelevaa ja sopivan vaativaa  
- sopiva työn määrä aikaan ja tavoitteisiin nähden 
 
Lisäksi yleisperiaatteita ihmisen toiminnassa ovat: (Piili 2006, 45) 
- mielihyvän maksimointi ja pahan olon minimointi 
- tasapainon saavuttaminen ja ylläpitäminen sekä sisäisesti, että itsensä ja ym-
päristön välillä 
- pyrkimys jatkuvaan kehittymiseen, oman identiteetin löytämiseen ja säilyttä-
miseen 
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Ihmisellä on tarve itsesäätelyyn niin, että hän voi määrätä omista tekemisistään ja 
niiden seurauksista. 
 
Motivaation Flow-tilalle eli totaaliselle motivoitumiselle edellytyksenä on, että: (Piili 
2006, 49) 
 
- ihminen saa työskennellä tärkeänä pitämänsä asian parissa 
- toiminnalla on selkeä päämäärä 
- toimintaa voi jatkaa keskeytyksettä loppuun asti 
- on mahdollista keskittyä siihen, mitä parhaillaan on tekemässä 
- toiminta mahdollistaa välittömän palautteen 
- toiminta auttaa irtautumaan arkipäivän tilanteista ja huolista 
- toiminta antaa mahdollisuuden itsensä kehittämiseen ja harjoitteluun 
 
  
 
3.1 Toimivan järjestelmän hyödyt 
 
Yrityksen palkitsemisjärjestelmästä saatavan hyödyn vuoksi tulee yrityksen johdon 
sitä kehittäessään miettiä vastaus seuraavaan kysymykseen: mikä saa ihmisen teke-
mään sitoutuneesti ja aktiivisesti työtä? 
 
Yrityksen palkitsemiskulttuurilla voidaan merkittävästi vaikuttaa kilpailustrategian 
toteutumiseen. Palkitsemiskulttuurin pitäisi olla läpinäkyvää ja helposti tulkittavissa. 
Kaikki tämä edellyttää johdolta ja henkilöstöltä avointa keskustelua siitä, millaista 
toimintaa yrityksessä odotetaan ja mistä palkitaan. 
Palkkaa on pidetty yhtenä työntekijän keskeisimmistä motivaation lähteistä. Perus-
ajatuksena on ollut, että ihminen tekee työtä ansaitakseen elantonsa. Työn ollessa 
henkisesti köyhää tai ruumiillisesti raskasta ja epämiellyttävää palkan merkitys nou-
seekin suureksi. Työssä motivoituminen on kuitenkin hyvin monisyinen ilmiö, johon 
vaikuttavat monet erilaiset asiat ja yksilöllinen tilanne. 
Ching (1977) on tutkimuksessaan todennut seuraavaa: (Viitala 2004, 287) 
1. Palkan suhteellinen merkitys riippuu yksilön tarpeista: perustarpeiden tyydyt-
täjälle palkka on tärkeä. 
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2. Palkan suuruus vaikuttaa sen merkitykseen: mitä enemmän työntekijä saa 
palkkaa, sitä vähemmän se merkitsee. 
3. Asema vaikuttaa palkan merkitykseen: merkitys vähenee hierarkian yläpää-
hän noustessa. 
4. Suoritustarve vaikuttaa palkan merkitykseen: menestymisen halu ja vahva 
kokemus sisäisestä tyydytyksestä vähentävät palkan suhteellista merkitystä. 
 
Palkan merkitys hyvien työsuoritusten motivoijana on kuitenkin ongelmallinen. 
Palkka ei ole yksiselitteinen tekijä, jonka avulla motivaatio laskee tai nousee. Joskus 
yhteys on lähes olematon. 
 
Rahapalkkiojärjestelmä motivoi pyrkimään aiempaa parempiin suorituksiin silloin, 
kun kolme edellytystä täyttyy. Ensinnäkin raha motivoi sellaista henkilöä, joka ar-
vostaa rahaa ja on valmis sietämään kielteisiäkin asioita sitä saadakseen – esim. ko-
vaa työtahtia tai ylitöitä. Yleensä nuoret työntekijät ovat tässä ryhmässä. Toinen 
edellytys rahapalkkion toimivuudelle on, että työntekijä havaitsee sillä olevan selke-
än yhteyden suoritukseen. Suorituksen kasvaessa tai parantuessa myös palkkion on 
lisäännyttävä ja päinvastaisessa tapauksessa pienennyttävä. Kolmas edellytys on, että 
työntekijän pitää voida itse vaikuttaa suoritukseensa. Hänen on voitava kokea, että 
ponnistelujensa tuloksena hän saa suuremman palkkion.  
 
Kokemukset ovat osoittaneet, että motivaatio- ja suoritustaso ovat yleensä korkeam-
pia suorituspalkkajärjestelmissä.  
 
Lisäksi on 15 syytä siihen, miksi palkitsemisen valmiuksia tulisi parantaa yrityksissä 
ja työpaikoilla: (Vartiainen & Kauhanen 2005, 316) 
1. Toimintaympäristö, työ ja työn organisointitavat ovat muuttuneet, joten myös 
palkitsemisen pitää vastaavasti muuttua 
2. Strategisen palkitsemisen ja uusien palkitsemistapojen myötä erilaisten pal-
kitsemistapojen kirjo on kasvanut suuremmaksi kuin koskaan aikaisemmin. 
Valinnanvaraa on aiempaa enemmän, mutta samalla myös osattavaa on aiem-
paa enemmän 
3. Uusien, kannustavien palkkausjärjestelmien ja palkitsemistapojen mukana 
johdon ja esimiesten rooli palkitsemisessa on huomattavasti kasvanut 
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4. Yrityksissä tapahtuvan palkanmuodostuksen merkitys on kasvanut ja kasvaa 
edelleen 
5. Kansainvälistyminen ja kilpailu ammattitaitoisesta ja osaavasta työvoimasta 
kasvattavat palkitsemisen haasteita entisestään  
6. Rahaliitto Emun jäsenyys ja matala inflaatio ovat tehneet virheiden oikaisun 
aiempaa vaikeammaksi  
7. Osalta yrityksistä puuttuu edelleen selvä henkilöstö- ja palkitsemisstrategia 
8. Palkka- ja palkitsemisjärjestelmien toimivuudessa tiedetään olevan suuria 
eroja. Vain osaa järjestelmistä arvioidaan ja parannetaan säännöllisesti 
9. Palkitsemisen osaamisessa on nykyään suuria eroja, olivatpa kysymyksessä 
sitten perinteiset tai uudet palkitsemisjärjestelmät 
10. Palkitseminen kokonaisuudessaan vaikuttaa voimakkaasti organisaatioiden 
toimintaan. Vaikutukset voivat olla sekä myönteisiä että kielteisiä 
11. Palkitsemisessa onnistuminen on yritykselle merkittävä kilpailuetu 
12. Hyvin toimiva palkitseminen on yhteydessä hyvään johtamiseen. Palkitsemi-
sen onnistumisesta hyötyvät kaikki sidosryhmät 
13. Tiedetään, että palkitsemisen kehittäminen on vaativa tehtävä, jossa myös 
epäonnistuminen on mahdollista 
14. Tavallisin virhe nykyisin on, että palkitsemisen mahdollisuudet jätetään hyö-
dyntämättä tai että järjestelmät päästetään rämettymään 
15. Palkitsemisen mahdollisuudet kannattaa hyödyntää nykyistä paremmin 
 
Näitä valmiuksia parantamalla ja niihin huomiota kiinnittämällä yrityksen mahdolli-
suudet toimivassa palkitsemisjärjestelmässä ovat lähellä toimivan mallin perusedelly-
tyksiä. 
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3.2 Yrityksen hyödyt 
 
Yrityksille toimivaan palkkiojärjestelmään siirtyminen voi merkitä suuria taloudelli-
sia säästöjä, vaikka palkkakulut hieman entisestään kasvaisivatkin. 
 
Peltonen ja Ruohotie ovat esittäneet seuraavan yhteenvedon vuonna 1991 yhteensä 
73 työpaikan tiedoista: (Ruohotie & Honka 1999, 63) 
 
1. Siirryttäessä kiinteästä palkasta palkkiopalkkaan 
- tuotannon tehokkuus nousi keskimäärin 30-40 prosenttia 
- laatutaso pysyi ennallaan 
- poissaolot vähenivät jonkin verran 
- ilmapiiri parani työpaikalla 
 
2. Siirryttäessä urakkapalkasta kiinteään palkkaan 
- tuotannon tehokkuus laski 10-20 prosenttia 
- laatutaso parani 14 prosentissa ja huononi 3 prosentissa tapauksista 
- poissaolot pysyivät samoina 
- työpaikan ilmapiiri rauhoittui 
 
3. Siirryttäessä urakkapalkasta palkkiopalkkaan  
- tuotannon tehokkuus nousi 10-15 prosenttia 
- laatutaso parani 14 prosentissa tapauksista 
- poissaolot ja vaihtuvuus vähenivät jonkin verran 
- työpaikan ilmapiiri parani 
 
Jos tavoitteena on nostaa pysyvästi työmotivaatiota, on työn muotoilu tehokkaampi 
keino kuin palkkaus. Kun työtä ei voida laajentaa ja rikastaa antoisammaksi, ovat 
palkkaus tai palkitsemiskeinot välttämättömiä. 
 
Kuitenkin edellä mainitun tutkimuksen johtopäätösten perusteella voidaan melko 
nopeasti todeta, että toimivalla palkitsemisjärjestelmällä on suuri merkitys yrityksen 
tuottavuuden paranemiseen. Vaikka tuottavuus parani, niin laatutaso ei heikentynyt 
ja lisäksi ilmapiirissä ja poissaoloissa tapahtui parannusta. 
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Tämä yksinkertaisesti kertoo sen, että toimiva palkitsemisjärjestelmä motivoi ja si-
touttaa henkilöstöä yrityksen strategisten päämäärien saavuttamisessa. 
 
Yrityksen kannalta asiaa tarkasteltaessa voidaan todeta, että palkitsemisjärjestelmän 
merkitys motivoivana tekijänä on suurempi kuin monesti kuvitellaan. Tämän vuoksi 
järjestelmän suunnittelemiseen kannattaa uhrata aikaa ja voimavaroja.  
 
Työhyvinvointi ja työssä jaksaminen ovat tämän päivän keskeisiä avainkysymyksiä, 
joihin yrityksen johdon tulee pystyä vastaamaan siinä vaiheessa, kun mietitään yri-
tyksen yrityskuvaa. Tämän vuoksi työnkuormittavuuden vastapainoksi henkilöstön 
on hyvä kuulua yrityksen toimintastrategian pohjalta laaditun palkkiojärjestelmän 
piiriin. 
 
Organisaatio saa monia etuja pystyessään pitämään osaavia työntekijöitä palveluk-
sessaan, kuten: (Lampikoski 2005, 77) 
- Säästetään uuden henkilöstön rekrytoinnin, valinnan ja perehdyttämisen kus-
tannuksissa 
- Henkilöstön pysyttäminen on huokeampaa kuin uudella korvaaminen 
- Imagoetu – on helpompaa rekrytoida uusia henkilöitä 
- Avaintiedot, taidot, kokemukset, keksinnöt, patentit jne. säilyvät organisaati-
on palveluksessa, eivätkä valu kilpailijoille 
- Osaajat ovat niitä, jotka pystyvät luomaan tulevaisuuden työpaikkoja 
- Yritys menestyy eri taloudellisten suhdanteiden vallitessa ja voi pitää palve-
luksessaan osaavaa henkilöstöä suhdanteista riippumatta 
- Suorituskyky, tehokkuus ja tuottavuus säilyvät ja parantuvat 
- Asiakkaiden tyytyväisyys säilyy ja myyntitulokset voivat pysyä korkealla ta-
solla 
- Asiakasasioiden hoito sujuu kitkatta 
- Kilpailukyky ja tulostaso säilyvät 
 
Suurin osa tiedoista ja osaamisesta lepäävät kokeneemman työvoiman varassa, joten 
tätä henkilöstöä on syytä pyrkiä sitouttamaan yrityksen toimintaan. 
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Yritys ja yksittäinen työntekijä hyötyvät yhtälailla palkkiojärjestelmän toimivuudes-
ta, koska samaan aikaan, kun yritys maksaa palkkioita saa yritys työntekijöiltään 100 
% työpanoksen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Hyvät ja oikein asetetut niin 
sanotut porkkanat luovat työyhteisöön vielä pykälän kovemman yrittämisen halun. 
 
Yritykselle taloudellinen palkitseminen antaa hyviä lähtökohtia moniin eri tarkoituk-
siin. Sen avulla voidaan (Kauhanen 2006, 111) 
- houkutella potentiaalisia työnhakijoita 
- pitää hyvät työntekijät organisaatiossa 
- saada kilpailuetua 
- lisätä tuottavuutta 
- tukea organisaation strategisia tavoitteita 
- vahvistaa ja määritellä organisaation rakennetta 
 
Nämä kaikki tarkoitukset tukevat toinen toisiaan. Kun työntekijät ovat motivoitunei-
ta, organisaation on helpompi saavuttaa strategiset tavoitteensa.  
 
 
 
3.3 Yrityskuvan parantuminen 
 
Yrityksen yksi keskeisistä ulkoisista osista on yrityskuva. Sen muodostuminen on 
monien eri tekijöiden summa, mutta se heijastuu laaja-alaisesti ulkomaailmaan luo-
den sidosryhmille ja ihmisille yleisesti kuvan yrityksestä ja sen toiminnasta. 
 
Yrityskuva on osa yrityksen brändiä, jonka avulla yritys kilpailee työntekijämarkki-
noilla ja pyrkii luomaan kannattavia ja pitkäaikaisia suhteita eri sidosryhmiin. 
 
Palkitsemisjärjestelmä on pieni osa yrityksen toimintakokonaisuutta, mutta sillä on 
suuri merkitys yrityskuvan luomisessa. Suuri osa yrityskuvasta muodostuu siten, että 
henkilöstö viestii ympärilleen, minkälainen yritys työnantajana on. Jokainen haluaa 
työskennellä vakaassa, kannustavassa ja mahdollisuuksia tarjoavassa työyhteisössä ja 
työympäristössä. Tämä luo paineita yritysjohdolle henkilöstöstrategioiden suunnitte-
lussa missä mukana on palkitsemisjärjestelmät. 
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Palkka ja palkkiot ovat alakohtaisia ja niiden hyödyntäminen ja suhteuttaminen työn 
vaativuuteen on yrityskohtainen. Tämän vuoksi yrityksen tulisikin vertailla omia 
järjestelmiään lähinnä oman alansa kilpailijoihin, jolloin voidaan todeta onko yrityk-
sen järjestelmä kilpailukykyinen näihin nähden.  
 
Yrityskuvan kehittämiseen tällä on suuri vaikutus. Työntekijämarkkinoilla sana hy-
västä työnantajasta leviää nopeasti ja tätä kautta mahdollisien rekrytointitarpeiden 
tyydyttäminen helpottuu huomattavasti. Tyytyväinen ja motivoitunut henkilöstö on 
kilpailutekijä yritykselle. Jos tässä asiassa yritys viimeiseen asti säästää, tai sitä ei 
kehitetä muun yhteiskunnan kehityksen mukaan, on yrityksellä edessään henkilöstö-
ongelma. 
 
Järkevällä ja hyvin suunnitellulla palkitsemisjärjestelmällä pystytään sitouttamaan 
työntekijät yrityksen palvelukseen ja luomaan alalle kuin alalle kilpailukykyinen 
yritys, jonka lyömiseen kilpailevat yritykset joutuvat tekemään suuria ponnisteluja. 
(Vartiainen & Kauhanen 2005, 275.) 
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4 KÄSITTEELLINEN VIITEKEHYS 
 
 
 
Tutkimuksen käsitteellinen viitekehys (kuvio 1) muodostuu Osuuskauppa Keulan 
nykyisen palkitsemisjärjestelmän pohjalle tehden siitä kehitystyön jälkeen entistä 
toimivamman henkilöstön motivointi- ja kannustamisvälineen yritykselle. 
 
 
Palkitsemis-
malli I 
 
Palkitsemis-
malli II 
 
Palkitsemis-
malli III 
 
Palkitsemis-
mallien kehit-
täminen 
Toimiva ja 
motivoiva 
palkitsemis-
järjestelmä 
 
 Kuvio 1. Käsitteellinen viitekehys 
 
Opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää, millä keinoin nykyistä palkitsemisjärjes-
telmää voidaan kohdeyrityksessä kehittää. Ajatus lähtee olemassa olevista palkitse-
misjärjestelmistä ja tarkoituksena on niitä muokkaamalla tai kehittämällä luoda entis-
tä toimivampi ja motivoivampi palkitsemisjärjestelmä kohdeyritykselle. 
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5 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSONGELMA 
 
 
 
5.1 Kohdeyrityksen esittely 
 
Osuuskauppa Keula on raumalainen yli satavuotias yritys, joka on osa valtakunnallis-
ta S-ryhmää. S-ryhmään kuuluu 22 alueosuuskauppaa, jotka toimivat itsenäisesti 
omalla toimialueellaan. Osuuskauppa Keulan toimialue käsittää seuraavat paikka-
kunnat: Rauma, Laitila, Pyhäranta, Säkylä, Eura, Eurajoki ja Lappi. 
 
Tällä hetkellä (2008) Osuuskauppa Keula työllistää noin 350 työntekijää ja on päivit-
täistavarakaupassa oman alueensa markkinajohtaja. Osuuskauppa Keulan toimialoi-
hin kuuluvat päivittäistavarakaupan lisäksi ravintolatoiminta, polttonestekauppa, 
erikoistavarakauppa sekä ABC-liikennemyymälätoimintaa. 
 
Osuuskauppa Keulan toiminta-ajatus, kuten koko S-ryhmänkin toiminta-ajatus on 
tuottaa etuja ja palveluja sitoutuneille asiakasomistajille. Tämän vuoksi Keula pyrkii 
investoimaan jatkuvasti oman toimialueensa palveluverkoston kehittämiseen ja luo-
maan tätä kautta niin uusia ja parempia palveluja kuin myös uusia työpaikkoja alu-
eelle. Tällä hetkellä Osuuskauppa Keulalla on noin 21000 asiakasomistajaa.  
 
 
 
5.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet 
 
Tutkimuksen tavoitteena on selvittää nykyisen palkitsemisjärjestelmän kannustavuut-
ta, sekä sen vaikutuksia henkilöstöä motivoivana tekijänä. Lisäksi tarkoituksena on 
henkilöstölle suunnatun kyselyn avulla saada kehittämisideoita ja kehittämiskohteita 
yrityksen palkitsemisjärjestelmään. 
 
Tutkimusongelma kysymyksen muodossa on: 
Motivoiko nykyinen palkitsemisjärjestelmä entistä parempiin työsuorituksiin? 
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Tutkimuksen tavoitteena on selvittää: 
- mitkä ovat keskeisimmät epäkohdat nykyisessä järjestelmässä? 
- miten palkitsemismalleja voitaisiin tulevaisuudessa kehittää? 
- mikä motivoi henkilöstöä entistä parempiin työsuorituksiin? 
- antaa toimintasuosituksia palkitsemisjärjestelmän kehittämiseksi 
 
 
5.3 Tutkimusmenetelmät 
 
Empiria kootaan kvantitatiivisesti lomakkeen avulla. Sen avulla pystytään selvittä-
mään prosenttiosuuksiin ja lukumääriin liittyviä kysymyksiä. Jotta eri asioiden väli-
siä riippuvuuksia tai tutkittavasta asiasta tapahtuneita muutoksia pystytään tarkaste-
lemaan, tarvitaan tarpeeksi iso otos. Tästä syystä kyselylomakkeet on jaettu noin 
kolmasosalle Keulan henkilöstöstä. Asioita kuvataan numeeristen suureiden avulla ja 
tuloksia havainnollistetaan esimerkiksi taulukoin ja kuvioin. Kvantitatiivisen tutki-
muksen avulla saadaan kartoitettua olemassa oleva tilanne. Sitä kautta pystytään 
luomaan kehittämisehdotuksia toimintamallin kehittämistä varten.  
 
Kyselylomakkeita lähetettiin 102 kappaletta eri toimialojen ja tulosyksiköiden henki-
löstölle täytettäväksi. Lomake oli varustettu saatekirjeellä ja palautuskirjekuorella, 
jolloin myös vastaajaan nimettömyys ja tunnistamattomuus säilyivät. Vastaajat valit-
tiin satunnaisotannalla kaikista kyselyyn osallistuneista yksiköistä. Vastausaikaa 
henkilöstöllä oli noin puolitoista viikkoa ja tämän jälkeen yksikön esimies joko pa-
lautti kirjekuoret yrityksen sisäisen postin välityksellä tai ne noudettiin itse yksiköstä. 
Vastauksia tuli kaiken kaikkiaan 100 kappaletta, joten vastausprosentiksi muodostui 
98 %. Korkea vastausprosentti saavutettiin siten, että yksikön esimies jakoi lomak-
keet henkilöstölle ja painotti palautuksen tärkeyttä tutkimuksen onnistumiseksi. Mi-
tään palkkiota ei vastaajille luvattu, mutta oletuksena oli, että tutkimuksen aihepiiri 
kosketti työntekijöitä niin laajalti, että palautusprosentti nousisi odotetulle tasolle.   
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5.4 Aineiston keruu ja analysointi 
 
Lomaketta suunniteltaessa pitää tutkimuksen tavoitteet olla selvillä. Tulee tietää mi-
hin asioihin haetaan vastauksia. Kysymyksiin ei voi tehdä muutoksia enää tiedonke-
ruun jälkeen. Siksi on ensisijaisen tärkeää, että asiat saadaan selville suunnitellun 
lomakkeen avulla. 
 
Kohderyhmän valinta ja hyvät kysymykset ovat tutkimuksen onnistumisen edelly-
tyksiä. Lomakkeen alkuun kannattaa sijoittaa helppoja kysymyksiä ja mahdollisesti 
mukaan myös saatekirje selventämään tutkimusta ja herättämään vastaajien mielen-
kiinto tutkimusta kohtaan. Lomakkeen ulkonäöllä ja selkeydellä on myös merkitystä 
vastaajalle (Heikkilä 2004, 47–48.) 
 
Kyselylomakkeessa selvitettiin aluksi vastaajan taustatietoja kuten ikää, työsuhteen 
kestoa sekä työtehtävää. Kysymykset olivat valintatehtäviä, joista jokainen pystyi 
helposti ja nopeasti valitsemaan itselleen sopivimman vaihtoehdon. Tämän jälkeen 
vuorossa oli Osuuskauppa Keulan palkitsemisjärjestelmään liittyviä kysymyksiä. 
Kysymykset esitettiin monivalintatehtävinä, joista jokainen sai valita oman mielipi-
teensä mukaisen vastauksen. Näiden kysymyksien avulla pyrittiin hakemaan vasta-
uksia käytössä olevasta järjestelmästä. 
 
Kyselyn lopussa työntekijöillä oli mahdollisuus vielä kirjoittaa avoimia kommentteja 
ja palautteita palkitsemisjärjestelmästä. 
 
Nykyisen järjestelmän kehittämistä varten haettiin vastauksia epäkohtiin, joita tule-
vaisuutta varten tulisi pyrkiä poistamaan. Lomake hyväksytettiin sekä ohjaavalla 
opettajalla, että Osuuskauppa Keulan johdolla ennen kyselyn aloittamista. 
 
Lomakkeen pituus pyrittiin pitämään riittävän tiiviinä, jotta sen täyttäminen olisi 
mukavaa ja tulosten analysointi mahdollista. Kaiken kaikkiaan kyselylomakkeesta 
tuli hyvä ja selkeä sekä sopivan pituinen.  
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5.5 Tutkimuksen luotettavuus reliabiliteetti / validiteetti 
 
Tutkimus saattaa olla kannattava investointi yritykselle, ja se maksaa itsensä helposti 
takaisin. Tutkimuksen tulee olla kuitenkin onnistunut ja luotettava. Se pitää laatia 
rehellisesti ja puolueettomasti. Hyvän kvantitatiivisen tutkimuksen perusvaatimukset 
ovat validiteetti (pätevyys), reliabiliteetti (luotettavuus) ja objektiivisuus (puolueet-
tomuus) (Heikkilä 2004, 29.) 
 
Tutkimuksen validiteettia varmaan nostaa se, että tavoiteltuihin asioihin saatiin vas-
taukset ja tarvittavat tiedot. Vastausten avulla pystyttiin antamaan konkreettisia ke-
hittämisehdotuksia palkitsemisjärjestelmän parantamiseksi. Kysymykset oli pääsään-
töisesti laadittu myös siten, että en osaa sanoa-vaihtoehtoa ei juuri ollut mahdollisuus 
käyttää. Näin ollen kyselylomakkeen avulla saatiin kartoitettua monipuolisesti vas-
taajien näkemyksiä nykyisestä järjestelmästä.   
 
Reliaabiliutta tukee tutkimuksen hyvä vastausprosentti, sillä kyselyyn vastasi 98 % 
siihen tavoitellusta henkilöstöstä. Näin ollen vastausprosentti oli melkein täydellinen. 
Tutkimuslomake oli nelisivuinen, johon oli suunniteltu kysymykset huolella sillä 
lähtöarvolla, että tutkimuksen tulosten avulla yritys pystyy tulevaisuudessa kehittä-
mään omaa järjestelmäänsä. Lisäksi kyselylomakkeita jaettiin tasaisesti yrityksen eri 
toimipisteisiin ja eri toimialoille. Näin pyrittiin saamaan mahdollisimman kattava 
näkemys koko henkilöstöltä. Kyselylomakkeen kysymyksien joukossa oli lisäksi 
ainakin yksi avoin kysymys, eli ”mikä rahasumma kuukaudessa motivoi sinua entistä 
parempiin suorituksiin”. Tähänkään kysymykseen ei tullut yhtään epärealistista vas-
tausta. Tämä kuvastaa sitä, että henkilöstö oli tosissaan kiinnostunut vaikuttamaan 
itseään koskevan järjestelmän kehittämiseen. Otos, 100 henkilöä, on noin kolmannes 
Osuuskauppa Keulan henkilöstön määrästä, joten tältäkin osin tutkimusta voidaan 
pitää kattavana. 
 
Kyselylomake oli tehty yhteistyössä kohdeyrityksen johdon kanssa, jolloin kysymys-
ten voidaan todeta koskevan juuri niitä asioita, joihin vastauksia pyrittiin löytämään. 
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6 TUTKIMUSTULOKSET 
 
 
 
Kyselylomakkeen kysymykset oli jaettu kolmeen eri ryhmään: taustakysymyksiin, 
palkitsemisjärjestelmää koskeviin kysymyksiin sekä avoimiin palautteisiin. Kysy-
mykset olivat valintakysymyksiä, joihin rasti ruutuun menetelmällä oli helppo ja no-
pea vastata. Seuraavassa on esitelty tutkimuksen tuloksia edellä mainitun järjestyk-
sen mukaisesti ja tuloksia on havainnollistettu erilaisten kuvioiden avulla. 
 
 
6.1 Taustakysymykset 
 
Kyselylomakkeita lähetettiin 102 kappaletta Osuuskauppa Keulan työntekijöille. 
Lomakkeista 100 kappaletta palautui minulle määräaikaan mennessä. Taustakysy-
mysten avulla selvitettiin vastaajien ikäjakauma, työsuhteen kesto sekä työtehtävä 
organisaatiossa. 
 
Vastaajien ikäjakauma jakautui melko tasaisesti lukuunottamatta 25–35 vuotiaita, 
joita oli huomattavasti enemmän kuin muiden ikäluokkien edustajia. Tämä kertoo 
osaltaan sen, että Osuuskauppa Keulalla on työntekijöinä tasaisesti toisiaan täydentä-
viä ikäryhmiä, jotka tukevat päivittäisessä työssä toisiaan. Kuvio kaksi kertoo pro-
sentuaalisesti sen, miten ikäryhmät ovat tutkimuksessa jakautuneet. 
 
Ikäjakauma
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Kuvio 2. Vastaajien ikäjakauma 
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Toinen taustakysymyksistä oli työntekijöiden työsuhteen kesto. Tässä oli merkille 
pantavaa, että kyselyyn vastanneiden työsuhde oli suuremmalta osin kestänyt vasta 
joko alle kaksi vuotta tai enintään kaksi-viisi vuotta. Tämä selittyy hyvin pitkälle 
sillä, että Osuuskauppa Keula on kasvanut ja investoinut paljon viime vuosina uusien 
yksiköiden perustamiseen sekä vanhojen laajentamiseen. Niinpä uutta henkilöstöäkin 
on tästä syystä rekrytoitu paljon.  
 
Kuvio kolme selvittää prosenttiosuuksin, miten kyselyyn vastanneiden työsuhteen 
kesto on jakautunut tutkimuksessa. 
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Kuvio 3. Vastaajien työsuhteen kesto 
 
Kolmas taustakysymys oli työntekijöiden työtehtävä. Työtehtäväryhmiä olivat kas-
sa/myyjän tehtävät, tuoteryhmävastaavan tehtävät sekä muut. Ryhmä ”muut tehtä-
vät” sisältää esimerkiksi huoltamotyöntekijät. Tutkimukseen eivät saaneet vastata 
esimiehet, eivätkä johdon edustajat. Tämän vuoksi työtehtäväjako oli hyvin selkeästi 
kassa/myyjävoittoinen. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada palautetta juuri näiltä 
kyseisiltä ryhmiltä ja siinä onnistuttiin.  
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Kuvio neljä selventää vielä kyselyyn vastanneiden henkilöiden työtehtäviä prosent-
tiosuuksin. 
 
Työtehtävä
60 %
33 % 
7 %
kassa/myyjä
tuoteryhmävastaava
muu 
N=100 
 
Kuvio 4. Vastaajien työtehtävä organisaatiossa 
 
 
6.2 Palkitsemisjärjestelmään liittyvät kysymykset 
 
Palkitsemisjärjestelmään liittyvien kysymysten avulla oli tarkoitus kartoittaa henki-
löstön näkemystä nykyisen järjestelmän toimivuudesta ja tätä kautta pyrkiä hankki-
maan kehittämisehdotuksia uuden järjestelmän luomiseen tai vanhan mallin muok-
kaamiseen. 
 
Näillä kysymyksillä kartoitettiin järjestelmän tuntemista, motivoivuutta, nykyisistä 
malleista toimivinta, palkkion muotoa, rahamäärää, maksuväliä, tärkeintä ominai-
suutta sekä tiedotuksen toimivuutta. 
 
Kaiken kaikkiaan kysymysten kirjo oli melko laaja. Tästä johtuen palautteen arvo 
nousee erittäin tärkeään osaan kehitystyötä ajatellen. 
 
Seuraavaksi käydään läpi edellä mainittuja asioita koskevia vastauksia kuvioiden 
muodossa. Ne selventävät tuloksia melkoisesti.  
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Nykyisen järjestelmän tunteminen oli melko selvästi jakaantunut siten, että kaksi 
kolmasosaa vastaajista tunsi yrityksen nykyisen järjestelmän, mutta yksi kolmasosa 
tunsi tietonsa olevan puutteellista. Tässä yhtenä tekijänä on se, että yrityksellä on 
käytössä kolme erilaista mallia, jotka kaikki poikkeavat toisistaan ja luovat näin 
haasteellisen tehtävän henkilöstölle sisäistää kaikki se tieto, mitä heille jaetaan. Toi-
sena tekijänä on se, että vastaajista suuri osa on työskennellyt organisaatiossa alle 
kaksi vuotta, joten myös tämä vaikuttaa järjestelmien tuntemiseen. 
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Kuvio 5. Vastaajien nykyisen järjestelmän tuntemus 
 
Järjestelmän motivointitekijää tutkittaessa törmättiin selvään epäkohtaan, joka ha-
vainnollistuu kuviossa kuusi. Vain 19 prosenttia vastaajista oli sitä mieltä, että malli 
on motivoiva. Tämä on melko huolestuttavaa. Palkitsemisjärjestelmän tulisi kuiten-
kin pyrkiä luomaan positiivisia asenteita työyhteisöön ja tätä kautta entistä parem-
man tekemisen laadun työympäristöön. Vastausten perusteella ainoa positiivinen 
seikka oli se, että 38 prosenttia ei osannut sanoa, kumpaa mieltä on. Tämä tarkoittaa 
sitä, että osa saattaa kuitenkin kallistua myönteiselle kannalle, jos asiaa kysyttäisiin 
nyt uudelleen. Toki voisi käydä huonoimmassa tapauksessa täysin päinvastoinkin ja 
siinä tilanteessa tulos olisi melko murheellinen. Tutkimuksen tuloksen perusteella 
asialle tulisi kuitenkin tehdä jotain pikaisesti, jos palkitsemismallin halutaan ajavan 
sille määriteltyjä tarkoituksia. 
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43 prosenttia vastasi kielteisesti tähän kysymykseen. Määrä edustaa suuruusluokal-
taan niin isoa osaa otoksen henkilömäärästä, että se kertoo vahvasti sen, mitä mieltä 
järjestelmän nykytilasta ollaan työntekijöiden keskuudessa. 
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Kuvio 6. Vastaajien mielipide järjestelmän motivoivuudesta 
 
Yrityksen nykyisistä palkitsemismalleista ylivoimaisesti parhaimmaksi vastausten 
perusteella nousi myynti / tehokkuus palkkio, jota tuki 63 prosenttia vastaajista. Sel-
vänä kakkosena tuli koko konsernin tulokseen perustuva malli 31 prosentin osuudel-
la. Tämä kertoo vain sen, mikä olemassa olevista malleista on paras, mutta edellinen 
kysymys antoi vastauksen siihen, ovatko mallit motivoivia. Näin ollen voisi todeta 
myös myynti / tehokkuus mallinkin tarvitsevan joko parannuksia tai kokonaan uudis-
tamista malleja kehitettäessä. 
Parhaiten toimiva malli
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Kuvio 7. Vastaajien mielipide parhaasta nykyisestä järjestelmästä 
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Tutkimuksessa kartoitettiin myös sitä, mikä palkkiomuoto henkilöstöä parhaiten mo-
ahan merkitystä palkkiona korostaa osittain se, että kaupan alalla suuri osa työnte-
euraavaksi selvitettiin edellisen kysymyksen perusteella se, mikä on henkilöstön 
ähän kysymykseen vastauksen henkilöstö sai laittaa omantunnon mukaan. Joukossa 
tivoi. Nykyaikana puhutaan paljon vapaa-ajan merkityksen korostumisesta rahan 
rinnalla. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta kuitenkin, että raha on edelleenkin 
tärkein motivaattori ja palkallinen vapaa tulee vasta sen jälkeen. Pienelle osalle kel-
paisivat myös muun tyyliset palkkiot, kuten lahjakortit tai ilmaisliput kuntoilukes-
kuksiin.  
 
R
kijöistä työskentelee osa-aikaisessa työsuhteessa. Tällöin viikkotuntimäärät vaihtele-
vat pääasiassa 25 ja 32 tunnin välillä. Niinpä palkanlisä on aina tervetullutta. 
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Kuvio 8. Vastaajia parhaiten motivoiva palkkio 
N=100
 
S
mielestä se motivaatiota lisäävä rahasumma kuukaudessa, mikä tulisi saada, jos työ-
suoritus on tavoitteiden mukaan onnistunut. 
 
T
ei ollut mielestäni yhtään ylilyöntiä ja hajontakin oli lopussa melko pientä. Suurin 
osa eli 57 prosenttia henkilöstöstä koki, että 100 euroa kuukaudessa onnistuneesta 
työsuorituksesta motivoi heitä entistä parempiin suorituksiin. Kun tähän lisätään seu-
raavaksi suurin ryhmä eli 22 prosentin osuudella 50 euron edustajat, mahtuu haaruk-
kaan 50–100 euroa 79 % vastaajista. 
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Kuvio 9. Vastaajien mielestä sopiva summa kuukaudessa motivoimaan heitä 
 
Parasta maksuväliä selvitettäessä esiin nousi selvästi suosituimpana vaihtoehtona 
kerran kuussa maksettava palkkio. Tämä on Keulan nykykäytäntö ja täyttää siis ky-
selyn perusteella enemmistön toivomuksen parhaasta maksuvälistä. 
 
Muut kyselyssä tarjotut vaihtoehdot saivat kannatusta suhteellisen tasaisesti. 
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Kuvio 10. Vastaajien mielestä paras maksuväli palkkioille 
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Palkitsemismallin tärkeimmiksi ominaisuuksiksi nousivat kyselyn perusteella tasa-
puolisuus 48 prosentin osuudella ja palkkion suuruus 36 prosentin osuudella. Selke-
ys, tavoitteet ja seurattavuus olivat henkilöstön mielestä toisarvoisia asioita. 
 
Tasapuolisuuden merkitys koetaan tärkeänä. Silloin tiedetään, että kukaan ei joudu 
eriarvoiseen asemaan, kun mahdollisia palkkioita jaetaan. 
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Kuvio 11. Vastaajien mielestä tärkein palkitsemisjärjestelmän ominaisuus 
 
Tehtyjen työtuntien vaikutus palkkion suuruuteen oli yksi kartoitettavista asioista. 
Peräti 74 prosentin mielestä työtuntien määrän tulee vaikuttaa palkkion suuruuteen. 
Tämä mielipide perustuu vahvasti siihen, että mitä enemmän teen töitä onnistuneen 
lopputuloksen eteen sitä parempi palkkio siitä tulee ansaita. 
 
Niiden 26 prosentin joukossa, jotka haluaisivat työtuntien määrän vaikutuksen ole-
van kaikille saman, on todennäköisesti monia melko lähiaikoina aloittaneita työnteki-
jöitä, joiden työsopimustunnit ovat matalammat kuin jo kauemmin palvelleilla. Tä-
män vuoksi he ovat myös eriarvoisessa asemassa. Vaikka he tekisivät kaikki ne tun-
nit, joita heille tarjotaan, he eivät välttämättä ole nykyisellä tuntiportaikkoon perus-
tuvalla mallilla oikeutettuja täyteen palkkioon. 
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Kuvio 12. Vastaajien mielipide työtuntien vaikutuksesta palkkioon  
 
Palkitsemisjärjestelmän kilpailukykyisyyttä muiden yritysten malleihin verrattaessa 
lopputulos oli ehkä odotettukin. Suurin osa, 63 prosenttia henkilöstöstä, ei tunne 
muiden yritysten palkitsemismalleja eikä näin ollen kyennyt vertaamaan kilpailuky-
kyisyyttä. 
 
Kuitenkin 15 prosenttia oli sitä mieltä, että malli on kilpailukykyinen ja 22 prosenttia 
vastaavasti piti mallia kilpailukyvyttömänä.  
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Kuvio 13. Vastaajien mielipide järjestelmän kilpailukykyisyydestä 
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Palkitsemismallista tiedottaminen yrityksen sisällä toimi vastaajista 89 prosentin 
mielestä joko hyvin tai kohtalaisesti. Huonoja arvosanoja oli vain 10 prosentilla. 
 
Tiedotus on yleisesti ottaen yritysten suuri ongelmakohta. Tietoa ja tietokanavia on 
valtavasti, mutta niistä tärkeän tiedon suodattaminen ja sen välittäminen eteenpäin 
ontuu useissa paikoissa. Tämän vuoksi yrityksellä tulisikin olla selkeät palkitsemista 
koskevat tiedotusjärjestelmät. Lopputuloksena se, että valtaosa pitää tiedotusta edes 
kohtalaisena tai hyvänä on positiivista, mutta siinäkin on paljon varaa myös parantaa. 
 
Tiedotukseen liittyvää palautetta oli myös avoimissa palautteissa. Niissä esiin nousee 
pari asiaa, kuten paremmat merkinnät siitä, mistä palkkio on saatu ja miltä ajanjak-
solta. Näiden kehittäminen todennäköisesti korjaisivat asiaa huomattavasti. 
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Kuvio 14. Vastaajien mielipide tiedotuksen toimivuudesta 
 
Rahan ja vapaan suhteesta puhutaan nykyään paljon. Tässä kysymyksessä oli tarkoi-
tus kartoittaa näkemystä, miten henkilöstö suhtautuisi ajatukseen, että hyvästä suori-
tuksesta maksettaisiin palkkio kerran vuodessa. Palkkio olisi joko tietty summa rahaa 
tai sitä vastaava määrä palkallista vapaata. Tässä ero ei ollut enää niin suuri kuin 
kuukausittain maksettavan palkkion osalta. 
 
59 prosenttia vastaajista valitsisi rahan ja 41 prosenttia palkallisen vapaan. 
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Raha vai vapaa
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Kuvio 15. Vastaajien mielipide paremmasta palkitsemismuodosta 
 
 
6.3 Avoimet palautteet palkitsemisjärjestelmästä 
 
Tässä osiossa käyn läpi luettelon omaisesti kyselylomakkeiden avoimet palautteet. 
Palautteen perässä oleva luku suluissa tarkoittaa sitä, kuinka monta mainintaa kysei-
sestä asiasta vastauksissa oli. 
 
Avoimet palautteet: 
o Selvemmin esille mistä maksettu palkkio on tullut 
o Loma-aika ei saisi vaikuttaa palkkioon, koska loma on kuitenkin ansaittu (8) 
o Tilinauhassa yksilöity, mistä palkkiomallista palkkio on maksettu ja miltä 
kuukaudelta (4) 
o Tulospalkkio hyvä, mutta sitä ei saa ikinä liikaa  
o Palkitsemismalli sellaiseksi, että siihen realistiset mahdollisuudet päästä 
o Rahallinen palkkio kerran kuussa 
o Palkkion saamisen tarkistus on vaikeaa. Mistään ei tiedä kuuluuko se tulla. 
(Palkkanauhoissa, kun on muutenkin usein virheitä) 
o Palveluvuosipalkkiot ovat todella huonot 
o Palkkionmaksu yhden kerran vuodessa, ei se pari kymppiä kuussa missään 
tunnu 
o Huomattavasti selkeämmäksi koko systeemi 
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o Jos palkkiona käytetään palkallista vapaata, se ei saa kuormittaa enempää 
muita työntekijöitä 
o Kunnon korvaus hyvästä työstä, nyt ei kyllä huomaa tilipussissa lainkaan. 
Raha on yllättävä kannustin. Jos korvaukset olisivat hyvät, niin silloin jokai-
nen tekisi töitä 100 lasissa ja kiireessä pikkaisen päälle vielä 
o Tämä ei suoranaisesti liity palkitsemiseen, mutta Keula voisi järjestää enem-
män yhteisiä tapahtumia ja sellaiseen aikaan, että olisi helppo osallistua 
o Lisäämällä palkitsemista 
o Epäselvä -> usein palkkion määrä vaihtelee työntekijöiden kesken, vaikka on 
samat tuntimäärät 
o Itse paiskin töitä 10kk tuoteryhmävastaavana eräässä Keulan toimipisteessä, 
en saanut 450€:n palkkiota, koska ei tullut vuosi täyteen. Se kyllä kirpaisi sy-
vältä = Oman 10 kk:n työpanokseni, ei siis ollut palkitsemisen arvoinen  
o Palkitseminen kuuluu koko henkilökunnalle; suhteutettuna tehtyihin työtun-
teihin. Kokoaikaisille tietysti enemmän kuin 1 vuoro/viikko tekeville, mutta 
kaikille joka tapauksessa 
o Motivaatiota laskee se, että palkitsemisjärjestelmä on niin ehdoton, että jos et 
pääse tavoitteeseen esimerkiksi yhdessä kolmesta eri osa-alueesta, et saa 
muistakaan mitään 
o Uusista asiakasomistajista voisi saada suoraan palkkion, eikä vasta kolmen 
kuukauden päästä, jos ostokset uudella asiakkaalla tietyn verran kuussa. Olisi 
mielekkäämpää tietää saavansa automaattisesti palkkion, eikä ehkä saavansa. 
 
Avoimia palautteita tuli kohtalaisesti, mutta paljon oli myös tyhjiä lomakkeita. Suu-
rin kritiikin aihe kehittämisessä oli selvästi lomien vaikutus palkkioihin (lomat eivät 
saisi vaikuttaa palkkioon) sekä tilinauhaan selvitys, mistä palkkiot ovat tulleet. Li-
säksi osittain kritisoitiin myös palkkion suuruuksia ja niiden vaikutusta motivaatioon. 
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7 KEHITTÄMISEHDOTUKSET 
 
 
 
Osuuskauppa Keulan henkilöstölle tehdyn kyselyn avulla saatuun tietoon perustuen 
palkitsemismallin kehittämisessä tulee kiinnittää huomiota, jäljempänä esiteltyihin 
asioihin. 
 
Tutkimuksen perusteella raha on edelleen kaikkein merkittävin ja kannustavin moti-
vointi ja palkitsemisväline työelämässä. Kuitenkin palkallisen vapaan osuus palkit-
semismallina on kovassa kasvussa ja on selvästi toiseksi suosituin rahan rinnalla.  
 
Tämän vuoksi on suositeltavaa, että henkilöstön palkitsemisessa noudatettaisiin sopi-
vassa suhteessa näitä molempia mahdollisuuksia. 
 
Rahalla motivoinnissa nousi selvästi esille se, että Keulan työntekijät eivät ole tyyty-
väisiä tämän hetkiseen palkitsemisjärjestelmään. Suurena epäkohtana todettiin kuu-
kausittain maksettavan palkkion pienuus. Yli puolet vastanneista toivoikin, että kuu-
kausittainen rahapalkkio liikkuisi 100 euron tuntumassa. Lisäksi toiveissa oli, että 
tavoitteet olisivat realistisemmat kuin nykyään. 
 
Huolestuttavaa oli myös se, että vain kaksi kolmasosaa vastanneista tunsi nykyisen 
järjestelmän ja heistä lähes puolet eivät pitäneet sitä motivoivana. Tässä kohtaa esiin 
nousee perusajatus, että yrityksellä on kyllä palkitsemisjärjestelmä, mutta sillä ei ole 
mitään tekemistä motivoivan ja kannustavan palkitsemisen kanssa. Se vaan on ole-
massa, koska yrityksillä yleensä sellainen on. 
 
Tämä tieto edellyttää radikaaleja muutoksia järjestelmään ja antaa aihetta pohdiske-
luun, millainen on toimiva järjestelmä yrityksessä, jossa on monia eri toimialoja. 
 
Nykyisistä malleista parhaiten toimivaksi miellettiin myynti/tehokkuus palkkiomalli 
ja samalla parhaaksi maksuväliksi kerran kuussa maksettava palkkio. 
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Vastanneiden osalta tärkeimmiksi palkkiomallin ominaisuuksista nousi palkkion suu-
ruus ja jaon tasapuolisuus. Kuitenkin selvä enemmistö yli 70 prosenttia vastaajista 
halusi, että palkkio on sidottu tehtyihin työtunteihin. Tällöin palkkio maksetaan ta-
vallaan työpanoksen mukaan. 
 
Palkitsemisjärjestelmän kilpailukyvystä eivät vastaajat oikein osanneet sanoa mitään, 
sillä suurin osa vastaajista ei tunne muiden yritysten palkkiojärjestelmiä. 
 
Noin 70 prosenttia vastaajista, totesi tiedotuksen toimivan kohtalaisesti yrityksessä 
myös palkkiojärjestelmän osalta. 
 
Kehittämisehdotuksina esille nousi seuraavia ajatuksia: 
- On aika uudistaa koko järjestelmä 
- Mallia tulee yksinkertaistaa joko vähentämällä tuntiporrastuksia tai poista-
malla ne kokonaan. Vaihtoehtona voisi käyttää suoraan sopimustunteja palk-
kion perusteena (tällöin säilyisi myös se ehto, että enemmän työtä tekevät 
saavat paremman palkkion) 
- Kehittämisehdotuksena nousee myös esille se, että palkkion suuruus voisi pe-
rustua tehtyihin työtunteihin siten, että jokainen tehty työtunti olisi 0,50€-1€ 
arvoinen. Yrityksen oman harkinnan mukaan. (näin kuukausittainen palkkio 
nousisi huomattavasti, keskimäärin 50€-140€/kuukausi).  
- Palkkiojärjestelmän tulee perustua hyvien suoritusten saavuttamiseen ja tukea 
yrityksen strategiaa ja tavoitteita, mutta samalla sen tulee luoda kannustava 
järjestelmä. Pelkästään järjestelmää ei kannata ylläpitää järjestelmän vuoksi 
- Viestintää ja tiedotusta tulee kehittää huomattavasti selkeämpään suuntaan 
(selvät periaatteet, mistä palkkio tulee, ja milloin se maksetaan, ja mistä in-
formaatio löytyy). 
- Palkkiomalleina nykyisistä voi ajatella, myynti / tehokkuus mallin kehiteltyä 
versiota, konsernin vuositulokseen perustuvaa palkkiota ja asiakasomistaja-
hankintaan liittyvää palkkiota muokattuna. 
- Uutena mahdollisena mallina voisi ajatella esimerkiksi, konsernin osavuositu-
lokseen perustuvaa palkkiota. 
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- Lisäksi tutkimuksen perusteella käyttökelpoisia tunnuslukuja, joihin palkit-
seminen voisi perustua, ovat myynti ja asiakastyytyväisyystutkimus. Etenkin 
asiakastyytyväisyyden mukaan ottamista kannattaisi harkita huolella. 
- Vuosilomien huomioimista palkkion maksamisessa tulee myös miettiä uudel-
leen (voiko vuosiloman aikana kuulua palkitsemisen piiriin, koska loma on 
kuitenkin edellisenä vuona työllä hankittua) 
- Palkitsemisen ei kuulu olla itsestään selvyys, mutta rahallisen korvauksen tu-
lee olla merkittävä, jotta se mielletään kannustavaksi ja sitä kautta kiitokseksi 
hyvästä työstä. 
- Selvä enemmistö halusi palkkion kerran kuussa maksettavaksi, joten ainakin 
jokin malleista tulee olla kuukausittain mitattavissa. 
- Rahallisesti suurimman osan mielestä 100€ kuukaudessa on hyvä summa 
kannustamaan parempiin suorituksiin. Jos henkilö saisi joka kuukausi kysei-
sen summan, se vastaisi karkeasti laskettuna noin yhden kuukauden palkkaa 
vuodessa. 
 
Kaiken kaikkiaan palkitsemismallin kehitystyön aika on Keulassa hyvin ajankohtai-
nen, koska tyytyväisyys nykyjärjestelmään ei ole paras mahdollinen ja yrityksen 
myynti ja tuottavuus ovat kehittyneet suotuisasti jo vuosien ajan. 
 
Yrityksen hyvä kehitys lisää samalla myös työntekijöiden odotustasoa palkitsemis-
mallin toimivuudesta ja siitä, että he saavat arvoisensa palkkion organisaation hyväk-
si hyvin tehdystä työstä.  
 
Henkilökunta on yrityksen voimavara, jota ilman yritys ei pysty suoriutumaan tavoit-
teistaan. On ensiarvoisen tärkeää, että työmarkkinoilla yritys pystyy luomaan itses-
tään kilpailukykyisen kuvan ja sitä kautta sitouttamaan ja motivoimaan henkilöstö-
ään. Tähän auttaa omalta osaltaan toimiva ja kannustava palkitsemisjärjestelmä.   
 
Tutkimus onnistui mielestäni kokonaisuutena hyvin ja palkitsemismalleihin saatiin 
konkreettisia parannusehdotuksia. Tutkimuksen aihe oli ajankohtainen ja etenkin 
tutkimustulosten analysointi todella mielenkiintoista. Lisäksi tutkimuksen ja koko 
opinnäytetyön tekemistä helpotti se, että koin aiheen olevan hyödyllinen monille eri 
tahoille ja sitä kautta tunne, että pystyy antamaan konkreettisia parannusehdotuksia, 
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motivoi itseäni eteenpäin. Kaiken kaikkiaan haastavan työn läpivienti oli mielenkiin-
toista ja antoisaa ja uskon siitä olevan hyötyä kohdeyritykselle tulevaisuutta ajatellen. 
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     LIITE 1 
Satakunnan Ammattikorkeakoulu  Saate 
Liiketalous Rauma 
Turo Ala-Siuru   1.2.2008 
 
 
 
HYVÄ KEULALAINEN 
 
 
Olen tekemässä opinnäytetyötäni Satakunnan Ammattikorkeakouluun aiheesta; Hen-
kilöstön palkitsemismallin kehittäminen Osuuskauppa Keulassa. 
 
Palkitsemismallin kehittämiseen avuksi tarvitsen juuri sinun mielipiteitäsi nykyisen 
mallin toimivuudesta sekä mahdollisten uusien asioiden käyttöönoton mahdollisuuk-
sista. 
 
Tämän vuoksi toivonkin, että voisit käyttää hetken aikaa ja täyttää oheisen kyselylo-
makkeen. Uskon, että mielipiteesi avulla Osuuskauppa Keula pystyy kehittämään 
entistä paremman palkitsemisjärjestelmän henkilöstölleen vuoden 2009 alusta. 
 
Vastaa ja vaikuta yhteisen hyvän puolesta.  
 
Palautus oman yksikkösi esimiehelle viimeistään 15.2.2008 mennessä. 
 
Kiitos vastauksestasi. 
 
 
Terveisin 
 
Turo Ala-Siuru 
Marketpäällikkö 
S-Market Eura 
 
KYSELYLOMAKE HENKILÖSTÖLLE  LIITE 2 
 
 
Ikä  
 
 1. alle 25 ⁮ 2. 25–35 ⁮ 3. 36–45 ⁮ 4. 46–55 ⁮ 5. yli 55 ⁮ 
 
Työsuhteen kesto Keulassa 
 
 1. alle 2v. ⁮ 2. 2-5v. ⁮ 3. 6-10v. ⁮ 4. 11-20v. ⁮ 5.yli 20v. ⁮ 
  
 
Työtehtävä 
 
 1. kassa /myyjä  ⁮  
2. tuoteryhmävastaava  ⁮    
3. muu   ⁮ 
 
Tunnetko nykyisen palkitsemisjärjestelmän perusteet? 
 
 1. kyllä ⁮ 2. en ⁮ 
 
Jos vastasit EN, niin mikä seuraavista selittää parhaiten tiedon puutteen? 
 
1. järjestelmä on liian monimutkainen    ⁮ 
2. minulle ei ole koskaan kerrottu, miten järjestelmä toimii  ⁮ 
3. palkitseminen ja palkitsemisjärjestelmä ei kiinnosta minua  ⁮
    
Onko nykyinen palkitsemisjärjestelmä mielestäsi motivoiva? 
 
 1. kyllä ⁮ 2. ei ⁮ 3. en osaa sanoa ⁮ 
 
Mikä nykyisistä malleista on mielestäsi parhaiten motivoiva ja toimiva? (valitse 
vain yksi) 
     LIITE 3 
1. myynti / tehokkuus palkkio (kuukausittain)   ⁮ 
2. asiakasomistajahankinta palkkio (kuukausittain)   ⁮ 
3. Osuuskauppa Keulan tulokseen perustuva palkkio (vuosittain)  ⁮ 
 
Merkitse seuraavista vaihtoehdoista, mikä motivoi sinua parhaiten, kun toimi-
paikkasi henkilöstöä palkitaan hyvästä suorituksesta?  
 
1. Raha   ⁮ 
2. Vapaa (palkallinen)   ⁮ 
3. Lahjakortti (esim. S-ryhmä) ⁮ 
4. Elokuva-/ teatteriliput   ⁮ 
5. Kuntosali-/uimahalliliput ⁮ 
6. Oma ehdotus ____________________________ 
 
JOS valitsit rahan, mikä summa palkan lisänä (kuukaudessa) on mielestäsi riit-
tävä kannustamaan sinua entistä parempiin suorituksiin? 
 
 Rahamäärä: __________ € 
 
Mikä seuraavista on mielestäsi paras maksuväli palkkioille? 
 
 1. kerran kuussa   ⁮ 
 2. joka toinen kuukausi   ⁮ 
 3. joka kolmas kuukausi   ⁮ 
 4. puolivuosittain   ⁮ 
 5. kerran vuodessa   ⁮ 
 
 
 
 
 
Palkitsemismallin tärkeimmät ominaisuudet? 
Numeroi seuraavat vaihtoehdot tärkeysjärjestyksessä 1-5:  
     LIITE 4 
1 =tärkein, 2=seuraavaksi tärkein jne. -> 5=vähiten tärkeä 
 
Tasapuolisuus  _____  
 
Haastavat/motivoivat tavoitteet _____ 
 
Selkeys   _____ 
 
Helppo seurattavuus  _____ 
 
Palkkion suuruus  _____ 
 
  
Palkitsemisen ja työntekijän työtuntien vaikutus palkkion suuruuteen. Valitse 
jompikumpi vaihtoehto:  
 
1. Tulisiko palkkion mielestäsi porrastua työntekijän kuukaudessa tekemien työtunti-
en suhteessa?      ⁮ 
vai 
2. Tulisiko palkkion mielestäsi olla kaikille sama työtunneista riippumatta?  ⁮ 
 
 
 
Onko Osuuskauppa Keulan palkitsemisjärjestelmä mielestäsi kilpailukykyinen 
muiden yritysten palkitsemisjärjestelmiin verrattuna? 
 
 1. kyllä     ⁮  
2. ei     ⁮  
3. en tunne muiden yritysten palkitsemismalleja  ⁮  
 
Mitkä seuraavista palkitsemiseen liittyvistä viestinnän vaihtoehdoista toteutuu 
toimipaikassasi? 
     LIITE 5 
   krt/kk harv. ei lainkaan 
1. Keulan verkko (sintra)  ⁮ ⁮ ⁮  
2. Keulahdus   ⁮ ⁮ ⁮ 
3. Ilmoitustaulu tai vast.  ⁮ ⁮ ⁮ 
4. Henkilökuntapalaverit  ⁮ ⁮ ⁮ 
 
Toimiiko nykyisen mallin tiedottaminen sinusta? 
 
1. hyvin ⁮ 2. kohtalaisesti ⁮ 3. huonosti ⁮ 
   
Toimipaikkasi on yltänyt palkkiolle asetettuihin tavoitteisiin. Jos sinulla olisi 
valittavanasi kerran vuodessa maksettava palkkio ja vaihtoehtoja olisi kaksi: 
saisit rahaa esim. 450 € tai viikon palkallista vapaata, niin kumman valitsisit? 
 
 1. rahan ⁮ 2. vapaan ⁮ 
 
Mitkä seuraavista mittareista/tunnusluvuista olisivat mielestäsi käyttökelpoisia 
palkitsemisen perusteeksi: 
 
1. Myynti    ⁮   
2. Myynti/tehty työtunti (teho) ⁮  
 3. Henkilöstökulut/liikevaihto ⁮ 
 4. Operatiivinen tulos  ⁮ 
 5. Asiakastyytyväisyys  ⁮ 
 6. ___________________  ⁮ 
 
Avoimet kommentit, kehittämisehdotukset yleisesti palkitsemiseen liittyen: 
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________ 
 
KIITOS VASTAUKSISTA!   
